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ABSTRACT 
The aim of this case-study is to understand how organizational culture can be created through individual and 
collective storytelling. In cooperation with the small Danish production company, ML, we investigated their 
internal communication based on the understanding that the two departments in the organisation had experienced 
some difficulties doing the merger they had been through since 2012. ML was bought by a German company 
who immediately replaced the old structure in the company with a new one. The new structure divided the 
departments by function, which created a situation where two hierarchical peers managers got the responsibility 
of the daily operations in ML, instead of a traditional single manager. The daily life in ML is suffering by the 
conflicting meanings this “dobble-management” inflicts. In this case the big struggle of the merger is how the 
two new managers creates goals, direction and interests in separate directions.  
Finally the assignment ends up concluding that maybe the culture in ML is based on a shared comprehension 
that the organisation is getting it’s uniqueness and meaning from the discord which seems to be inherent in ML; 
A common culture shouldn’t tried to be find, because it is the uncommonness which make ML unique.  
 
By exercising a narrative appeal on the communication in ML, we adopt a social constructivist approach to this 
thesis. Thus we will examine the empirical data with an understanding of cultural creation which emphasize a 
social perspective, which means that both managers and employees are influencing on the internal appearance of 
the organisation. By focusing on organizational theory with a narrative appeal, we offer an analysis which focus 
on semiotic processes combined, reflected and discussed with perspectives from a more practical part of the 
humanities. 
 
The narrative appeal in this project is inspired by Dennis K. Mumby, Joanne Martin et al. and Eero Vaara & 
Janne Tienari. The theoretical foundation for organizational theory is inspired by Edgar H. Schein and Debra 
Meyerson & Joanne Martin. The empirical foundation of this project is based on the observations and qualitative 
interview we made in ML in the spring of 2014.   
 
Enjoy the reading. 
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1. INDLEDNING 
 
1.1 Introduktion til casen ML 
 
“Det er ikke sådan, at det bare happy days hver dag” (Bilag 4:1). 
 
Sådan beskriver en af de produktionsansatte organisationen ML1, der har fungeret som empirisk case til 
udarbejdelsen af nærværende rapport. ML er en lille produktionsvirksomhed i region Sjælland. Organisationen 
er opdelt i en salgs- og en produktionsafdeling, hvori der er ansat cirka 15-20 personer i alt. I hver afdeling er der 
ansat én leder: Sune er produktionsleder, og Lars er leder af salgsafdelingen. De to er hierarkisk set ligestillede. 
Vi har besøgt organisationen over flere omgange, hvor vi har observeret og foretaget interviews. Vi interviewede 
de to ledere, samt en produktionsmedarbejder, der også hedder Lars (herefter LL), og en ekstern sælger, Hans 
Jørgen (herefter HJ). 
 
ML har i løbet af de sidste fem år haft flere forskellige danske ejere, men er i dag ejet af en stor tysk koncern, 
som opkøbte ML i 2012. De to ledere, Sune og Lars, er først blevet ansat efter opkøbet, og er derfor forholdsvist 
nytilkomne, hvorimod flere af de ansatte i salgs- og produktionsafdelingen også har arbejdet i ML under dansk 
ejerskab. Det tyske moderselskab har ifølge lederne i ML opkøbt firmaet for at få en markedsandel på det 
skandinaviske marked. Det marked som ML opererer på, er ifølge den eksterne sælger HJ enormt svært for 
tiden: “der er ikke nogle af ordrerne, man tjener penge på i øjeblikket, desværre. Det er meget meget lousy’t. Vi 
tjener dårligt til de faste udgifter hernede, når vi sælger noget i øjeblikket.“ (Bilag 5:2). Ud fra de regnskaber 
som lederne præsenterede på den månedlige fælles orientering og morgensamling, blev det også tydeliggjort, at 
regnskabstallene i øjeblikket var røde: “nu har vi et underskud på fire-fem mio. kr. om året.” (Bilag 2:5). 
 
Administrationen i ML har tidligere siddet på samme kontor, men er efter det tyske opkøb blevet 
funktionsopdelt. Opdelingen er sket ved at sætte en skillevæg op mellem salgs- og produktionsafdelingen: “det 
er nogle tyske strategier, man kører efter, og sådan skal det være. Det kan vi ikke lave om på. I bund og grund er 
vi så små her, at vi burde arbejde sammen (...)” (Bilag 5:3). Ligesom HJ, har flere af de ansatte i ML givet 
udtryk for, at de savner noget fleksibilitet og smidighed afdelingerne imellem, og kan ikke forstå, hvorfor det 
skal være så opdelt.  
                                                
1ML er det pseudonym vi har givet virksomheden, da de ønskede at være anonyme.  
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De to ledere har ansvaret for den daglige trivsel i ML, men er derudover uden de store beslutningskompetencer, 
da alle overordnede beslutninger skal træffes af deres tyske direktører. Sune rapporterer til en økonomidirektør, 
en produktionsdirektør og en controllerafdeling, mens Lars rapporterer til én salgsdirektør. Lederne i ML giver 
begge udtryk for, at den interne kommunikationen mellem de tyske direktører er så godt som ikke eksisterende, 
hvilket, ifølge lederne, skaber lidt misvisende retninger i den danske organisation:  
 
“de tre parter i det tyske, de taler ikke umiddelbart skide meget sammen til hverdag, så det betyder, at 
Sune kan få et disent om, at han skal løbe til venstre og Lars får et andet disent fra sin chef, som siger, vi 
skal til højre, så gør det jo sådan her [klapper i hænderne]“ (Lars, Bilag 3:3). 
 
Ydermere oplever organisationen ofte til- og fragang i medarbejderstaben. Dels på grund af at branchen er meget 
sæsonpræget, og dels på grund af at organisationen har svært ved at tiltrække og fastholde personalet i længere 
tid af gangen: “Der er nok nogle [potentielle medarbejdere], der synes det kører lidt underligt (griner).” (LL, 
Bilag 4:6). 
 
1.2 Problemfelt 
 
“Jeg får følelsen af, at lederne ikke snakker samme sprog. Sune er ikke nogen synderlig hjælp i dette 
“oversættelsesarbejde” - noget han måske ellers kunne være i en position til, da han “taler begge 
sprog”. Men han virker mere til at hælde benzin på bålet af produktionsmedarbejdernes vrede og 
frustration over salg.” (Bilag 8:2). 
 
Sådan skrev vi i vores observationsnotater efter vores første møde med den danske produktionsvirksomhed ML. 
Denne rapport bygger netop på de oplevelser, vi har haft gennem samarbejdet med ML. Det interessante i vores 
case er primært, at der er en utraditionel ledelse, idet den er dobbelt, samtidig med at de har meget forskellige 
forståelser af ledelse; De er dybt uenige på flere grundlæggende punkter om organisationens situation. Edgar H. 
Schein skriver om ambivalens blandt ledere: “Lederen er muligvis splittet, og sender måske gensidigt 
modstridende budskaber.” (Schein 1994:214). Den afgørende forskel fra denne beskrivelse og vores case er, at 
det ikke kun handler om én enkelt leder, der er splittet. Derimod handler det om en ledelse bestående af to 
personer, der har meget forskellige holdninger og tilgange til lederrollen - og at de hver især anser deres egen 
måde som den bedste, hvilket naturligvis skaber spændinger i organisationen. Det er i vores case interessant at 
kigge på, hvorledes den splittede ledelse, hver især forsøger at skabe retning og kultur i ML. Schein skriver om 
lederes ansvar i forhold til kulturproduktionen i en organisation: “Organisationskultur skabes delvis af ledere, 
og en af de vigtigste ledelsesopgaver er at skabe, lede og undertiden endog nedbryde kultur” (Schein 1994:13). 
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Schein repræsenterer en udbredt forståelse af én stærk leder, der påvirker og styrer kulturen i organisationen i en 
ønsket retning. Men hvad sker der egentlig med kulturen i en organisation, der har to ligestillede ledere, der 
griber ledelse vidt forskelligt an, og styrer organisationen i forskellige retninger? 
 
Udover at de to ledere går til ledelse på forskellige måder, har de også grundlæggende forskellige historier om, 
hvilken slags organisation ML er. Blandt andet har de to ledere hver især forskellige forståelser af, om 
organisationen, grundet opkøbet fra det tyske moderselskab, fortsat er i en forandringsproces, som kræver 
tålmodighed og tilpasning, eller om forandringsprocessen anses som et overstået kapitel. Grundet den åbenlyse 
splittelse og de to lederes vidt forskellige måder at tolke organisationen ML på, bliver det i denne rapport 
interessant at undersøge, hvordan historier giver mulighed for at skabe mening i organisationer. Schein beskriver 
her, hvorledes kultur kan forstås som en “(...) mekanisme til social kontrol, der kan danne grundlag for en 
tydelig styring af medlemmer, for at få dem til at opfatte, tænke og føle på bestemte måder.” (Schein 1994:21). 
Projektets ambition er imidlertid ikke at vise, hvordan ledere konkret anvender historier som et styringsredskab. 
Vi fokuserer istedet på, hvordan ledere og medarbejdere i et socialt samspil gensidigt skaber og reproducerer 
mening og normer i organisationen. Meningsdannelsen i denne rapport skal således snarere tolkes ud fra 
kollektive processer end gennem individuelle direktorater. 
 
Således ser vi kulturproduktion i høj grad præget af, hvorledes de historier, der knytter sig til organisationen, 
bliver fortalt og reproduceret. Selve måden hvorpå ledere fortæller disse historier, om det er positive eller 
negative versioner, har en væsentlig indflydelse på den forståelse, der konstrueres i og om organisationen.  
 
Ud fra disse interesser vælger vi i denne rapport derfor at undersøge følgende: 
 
1.2.1 Problemformulering 
 
Hvilke historier fortæller den splittede ledelse i ML om organisationens situation, og 
hvorledes indgår disse i kulturskabelse i organisationen? 
 
1.2.1.1 Begrebsforklaring til problemformuleringen 
 
Organisation: I brugen af ordet organisation afgrænser vi os til virksomheden ML. Det vil sige at vi ikke regner 
deres tyske moderselskab som en del af organisationen. Når vi beskæftiger os med organisationens situation og 
kulturskabelse i organisationen, henviser vi til ML som en helhed; det vil sige livet i ML og det interne forhold, 
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der præger deres kommunikation, både i forhold til produktionsmedarbejderne, salgsmedarbejderne og de to 
ledere. 
Leder/ledelse: Når vi i denne rapport vil undersøge ledelsen, henviser dette til de to daglige ledere i ML, 
produktionslederen og salgslederen.  
Splittelse: Splittelsen henviser for det første til den grundlæggende situation; at de to ledere er ledere af hver 
deres afdeling, men at de sammen skal lede ML uden en fælles overordnet. Deres mål for ML, deres syn på den 
nuværende situation og deres forståelse af mulighederne i ML, fremstår som tydeligt modsatrettede. Vi ser 
derfor også en splittelse i forhold til ledelsen, i det vi ser, at de to ledere tillægger virksomheden og rollen som 
leder forskellig mening. 
Historier: Historier bruges om de beskrivelser af MLs situation, som vi har fået adgang til gennem 
organisationsmedlemmernes historiefortællinger fra interview- og observationsmateriale. Vi fremhæver både 
små sammenhængende historier om enkelte hændelser, samtidig med at vi bruger historier mere bredt - 
eksempelvis om MLs fremtidsudsigter - hvor vi sammensætter informanternes fragmenterede fortællinger til en 
samlet historie. Vores brug af ordet som analytisk begreb, vil blive uddybet i  kapitlet “Narrativer og 
organisationskultur”. 
 
Situation: Når vi nævner situation er det i forhold til aktørernes fortællinger om MLs situation, og ikke vores 
forudantagelse om hvordan den ser ud. Hvordan de vælger at fortælle om situationen, giver et indblik i, hvordan 
de konstruerer virkeligheden i organisationen. Vi fokuserer både på de store historier om eksempelvis tysk 
ledelse og om MLs fortid, nutid og fremtid, men også på historierne om de interne personlige relationer, som 
fremhæves som betydningsfulde for organisationslivet i ML. 
 
Kultur: Ud fra et socialkonstruktivistiske udgangspunkt anser vi kultur til at være konstrueret af organisationens 
medlemmer, og som konstant foranderlig idet den konstant produceres og reproduceres. Vi lægger os dermed 
ikke fast på en forståelse af, at en organisation kun har én enkelt kultur, men lægger i undersøgelsen op til at 
diskutere netop denne mulighed for multiple kulturkonstruktioner i ML.  
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2. VIDENSKABSTEORI, METODOLOGI OG METODE 
 
2.1 Vidensproduktion: Et socialt samspil og fortolkning 
 
Med en forståelse af kultur som noget, der kommer til live i samspil mellem flere aktører i en organisation, 
placerer vi os, og forstår vidensproduktionen i nærværende rapport, ud fra det socialkonstruktivistiske 
paradigme. Vi adskiller os fra det konstruktivistiske paradigme, da vores blik er på det kollektive og ikke det 
individuelle. Denne grundopfattelse deler vi med Finn Collin og Simo Køppe: “(...) det er samfundsmæssige 
processer, eller, om man vil, kollektive menneskelige processer, der er ophav til konstruktionen af ting.” (Collin 
& Køppe 2010:250). Vi har i dette projekt en dynamisk og flydende forståelse af kulturskabelse, hvorved kultur 
ikke ensidigt kan tilskrives lederen (hvilket uddybes yderligere i afsnittet “Kulturskabelse”). Kulturskabelse må i 
vores optik forstås i et socialt samspil mellem fremtrædende aktører og grupper i organisationen, hvori ledere 
selvfølgelig spiller en rolle. 
 
Måden hvorpå vi forstår aktørerne i ML, er ud fra en forståelse af, hvordan de sprogligt opbygger og konstruerer 
en “lederpersona” i deres historier. Når vi fokuserer på ledelsen i ML, er det altså ikke ud fra en antagelse om, at 
de udelukkende qua deres stillingsbetegnelse har en bestemt indflydelse på kulturdannelsen. Lederne får en 
indflydelsesrig og interessant position i ML i den måde deres rolle konstrueres mellem medlemmerne i 
organisationen. Collin og Køppe skriver: 
 
“Ofte fremhæves den rolle, som sproget spiller i konstruktionen af virkeligheden; det tjener til at 
strukturere og konstituere virkeligheden, idet dets semantiske struktur lægges ned over en amorf 
virkelighed, der først får fast form i kraft af denne semiotiske proces.” (Collin & Køppe 2010:252) 
 
Subjektet har med dette udgangspunkt mulighed for at forandre sig, ændre identitet og forstå sig selv anderledes, 
hvis talen om vedkommende forandrer sig. De ansattes opfattelse af hinanden kan  i organisationen ML, med 
denne logik, forandres via den semiotiske proces. Opfattelserne af, og mulighederne for, at “gøre leder” er dog 
påvirket af bredere vedtagede konstruktioner af ledelse, der fungerer ud over organisationens kontekst. Herved 
skal forandringsmuligheden ikke forstås på et individniveau, men bruges som et kritisk potentiale, forstået på 
den måde, at vi arbejder med forståelser og “gøren af leder”, som konstruerede størrelser. 
 
Med en socialkonstruktivistisk tilgang vil man som regel forsøge at udfordre det normaliserede eller objektive; 
det der tages for givet. Collin og Køppe beskriver, at man i socialkonstruktivismen ofte har ry for at have en 
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bevidst provokerende fremgangsmåde, da forskning indenfor dette paradigme forsøger at destabilisere og 
demaskere det alment antagede (Collin & Køppe 2010:2249). Der opfordres altså til en kritisk efterforskning af 
de forhold, som er blevet mere eller mindre accepteret som selvfølgeligheder i samfundet eller i en specifik 
gruppe. I nærværende rapport er ambitionen at udfordre de selvfølgeligheder og naturligheder, der trækkes på i 
vores empiriske materiale. 
 
Den data der produceres om genstandsfeltet, skabes i samspil med os i forskergruppen, da man indenfor det 
socialkonstruktivistiske paradigme ikke kan undersøge praksis uden at interagere med og i den. Vi går til 
genstandsfeltet med en antirealistisk virkelighedsforståelse, hvorved vi altså ikke forstår forholdene i ML som 
naturlige eller definitive, men derimod som et udtryk for socialt accepterede konventioner (Collin & Køppe 
2010:248). Således står dette projekts videnskabsteoretiske ståsted i opposition til positivismen, da vi netop ikke 
søger at vise, hvordan ML er eller sandheden om ML, men snarere forsøger at beskrive, hvordan aktørerne 
konstruerer mening i den organisation, de befinder sig i. 
 
2.1.1 Abduktion, processer og konklusion 
 
I vores metodologiske tilgang er vi abduktive, forstået på den måde at vi løbende har bevæget fokus frem og 
tilbage mellem teori og empirisk materiale. På den måde blev teoretiske idéer udviklet i takt med, at vi arbejdede 
med at kortlægge det interessante ved casen (Vaara & Tienari 2011:375). Den abduktive tilgang kritiseres 
således ofte for at være baseret på gætterier. Denne kritik vil vi imødekomme ved at kvalificere vores projekt, og 
leve op til den præmis som Marianne Winther Jørgensen og Louise Phillips opstiller  vedrørende kritisk 
forskning: “Vores holdning er i korthed, at det er en stringent anvendelse af teori og metode, som legitimerer 
videnskabeligt produceret viden.” (Jørgensen & Phillips 2010:33). Således står vores abduktive “gætterier” ikke 
alene, men kvalificeres og bakkes op af både metodologiske og teoretisk forankrende valg. 
 
Den abduktive tilgang ligger godt i tråd med det socialkonstruktivistiske paradigmes måde at slutte på, da ingen 
af disse forsøger at bevise et endeligt. Modsat det positivistiske paradigme, fremstår socialkonstruktivismen 
langt mere åben, da man ikke forsøger at lukke til et facit, men snarere forsøger at fremprovokere nye 
perspektiver på et fænomen (Collin & Køppe 2010:256). Så når vi i vores projekt spørger, hvilke historier 
lederne fortæller, samt hvorledes de indgår i kulturskabelsen, er det ikke bare for at kortlægge forholdene i ML, 
men med en ambition om at optegne et kritisk billede og diskutere den aktuelle situation i organisationen. 
Som Dorte Marie Søndergaard beskriver det, vil man; “(...) inden for denne type forskning sjældent være 
interesseret i at generalisere” (Søndergaard 2006:62). Vi har ikke noget ønske om at udtale os om, hvordan en 
dobbelt ledelse vil påvirke kultur i alle små produktionsvirksomheder. I stedet ønsker vi med dette casestudie at 
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bidrage til det organisationskommunikative felt og vise, hvordan narrativer kan indgå i kulturskabelse. Vores 
forståelse af validitet og ønsket for den viden vi producerer, er at vi vil give et bidrag, som andre kan have glæde 
af at arbejde videre med. Søndergaard beskriver pointen således: 
 
“‘Den optik (dette perspektiv, denne forståelsesform), som her ligger fremarbejdet og præsenteret, vil 
kunne fungere meningsskabende i relation til andre sammenhænge også’. Og den efterfølgende 
opfordring vil være: ‘Tag den med, denne optik, og brug den, og lad os se, hvilke typer ny kundskab, det 
kan føre til’.” (Søndergaard 2006:63-64). 
 
Vi kommer med i denne rapport ikke til at kortlægge de sandfærdige og autentiske fortællinger om 
organisationen ML. Rapportens ambition er derimod at anskueliggøre de strategier, magtforhold og positioner, 
som aktørerne benytter sig af gennem deres historiefortællinger. Validiteten i rapporten rodfæstes gennem den 
stringente brug af metode og teori, der i samspil med vores empiriske materiale tilbyder nye nuancer til det 
organisationsteoretiske felt. 
 
2.2 Metodiske refleksioner 
 
Det empiriske fundament i denne rapport er baseret på de observationer og kvalitative interviews, vi foretog i 
organisationen ML i foråret 2014. 
Vores primære metodiske inspiration har i denne forbindelse været Dorthe Staunæs og Dorte Marie Søndergaard 
med deres refleksioner om interviews fra teksten Interview i en Tangotid (2005). Ligesom Staunæs og 
Søndergaard har vi en socialkonstruktivistisk opfattelse af “virkeligheden”, hvorfor vi er kritiske over for en 
“(...) realistisk, virkelighedskonstaterende optik.” (Staunæs & Søndergaard 2005:49), og i stedet søger at møde 
praksis med en sensitivitet over for den kompleksitet, der måtte ligge heri (Staunæs & Søndergaard 2005:49). Vi 
forsøger altså ikke at indfange virkeligheden som noget objektivt “derude”, men i stedet anskuer i stedet 
genstandsfeltet som en foranderlig og modsætningsfuld størrelse. 
 
Metoderne observation og kvalitative interviews er valgt, da vi ønsker, at vores spørgsmål i interviewguiden i høj 
grad skal tage udgangspunkt i den konkrete virkelighed i ML, som informanterne til dagligt færdes i. Ved et 
udgangspunkt i det felt vi forsker i, er hensigten, at prioritere den sensitivitet det kræver, for at leve op til det 
Staunæs og Søndergaard kalder kundskabsambitionen, hvori vi retter vores opmærksomhed mod “(...) de 
komplekse, flerstemmige og ambivalente måder, organisation leves på.” (Staunæs & Søndergaard 2005:53). 
Vores interviewguide vil således være udarbejdet på baggrund af en kombination af det observerede liv i 
organisationen, kommunikationsteoretiske begreber og teori.  
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Den primære inspiration til udarbejdelsen af vores interviewguide har været Lene Tanggaard og Svend 
Brinkmanns artikel Interviewet: Samtalen som forskningsmetode (2010), der både bidrager med nyttige inputs 
om interviewteknik og en skabelon til udformningen af interviewguiden. Til refleksioner over 
observationsarbejdet har vi lånt inspiration fra Peter Ø. Andersens Observationer i institutions- og 
klasserumsforskning (2005). 
 
2.2.1 Hvorfor observationer? 
 
Ved at bruge observationer som den ene del af vores metodiske apparat, forventer vi at skabe en stærk 
praksisforankret vidensproduktion. Ifølge Andersen, er hensigten med observationer i institutions- og 
klasserumsforskning2, ”at undersøge de sociale processer dér, hvor de finder sted, og når de finder sted.” 
(Andersen 2005:1). Andersen beskriver her, hvordan observationsarbejdet gennem sin direkthed og forskerens 
tilstedeværelse i det undersøgte miljø, kan give et projekt et vist særpræg. Ved at tage udgangspunkt i 
observationer og lade det teoretiske fundament, interviewguide og analytiske arbejde udspringe heraf, etableres 
der en rød tråd mellem casens konkrete og levede liv til det abstrakte videnskabelige produkt, der i sidste ende 
bliver denne rapport. Andersen præciserer: “(...) det er interessant at undersøge, hvad der sker i praksis. Og her 
er observation en glimrende metode, da den giver stor nærhed til de konkrete sociale processer og handlinger” 
(Andersen 2005:1). Observationerne vil i rapporten blive anvendt til, at opkvalificere vores argumenter i 
analysen.  
 
2.2.2 Vores rolle som observatører 
 
“Hvad vil det sige at være (udenforstående) observatør i forhold til mennesker, som man prøver at forstå? Og 
hvilke konsekvenser får det for den viden, der etableres om denne praksis?”  (Andersen 2005:7). I forlængelse af 
vores socialkonstruktivistiske ståsted er vi overbeviste om, at det er utopi at forestille sig forskerrollen som fluen 
på væggen, der ubemærket lapper i sig af indtryk, uden selv at være en del af den interaktion og 
meningsproduktion, der finder sted i det observerede genstandsfelt. Som nævnt tidligere, forestiller vi os ikke 
virkeligheden som noget “derude”, men derimod som noget der skabes og reproduceres i den sociale praksis. 
Debra Meyerson og Joanne Martin, der vil blive introduceret i kapitlet “Kulturskabelse”, plæderer for, at man 
som forskere ofte medbringer egne erfaringer og forforståelser med ind i den undersøgte praksis; det syn vi selv 
har af en organisation, bliver ofte også den “virkelighed”, der analyseres efter i den observerede case, da vores 
forforståelser kan fungere som skyklapper (Meyerson & Martin 2001:341). Ifølge Meyerson og Martin, vil de 
                                                
2 Se kapitlet ‘Perspektiverende refleksioner og kritik’ for argumentation omkring brugen af Andersens institution- og 
klasserumsforskning. 
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historier og narrativer, vi i analysen tolker og diskuterer, altså i høj grad afspejle den virkelighedsforståelse, som 
vi selv bringer ind i projektet. Dette kan umiddelbart virke lidt ambivalent, da vi som udgangspunkt er til stede 
for at undersøge organisationens indre klima, og ikke vores egne forudindtagede forståelser af 
organisationskultur. Dette kompleks imødekommer Andersen ved at opmuntre til grundig selvrefleksion 
(Andersen 2005:8).  
 
2.2.3 Hvad har vi observeret? 
Observationsarbejdet blev i nærværende projektarbejde indledt ved det første møde vi havde med selve 
organisationen. Dette var et møde, der bestod i en snak med produktionslederen med dertilhørende rundvisning i 
produktionen. Endvidere har vi observeret to morgenmøder, der bestod af ca. 45 minutters morgenmad og 
information med begge ledere, hovedparten af de produktionsansatte og sælgerne. Samtidig har vi også 
observeret under de ikke planlagte observationssituationer; eksempelvis løs snak mellem to interviews, snak 
efter de månedlige morgenmøder og lignende. 
 
2.2.4 Det kvalitative forskningsinterview 
I vores interview vil vi såvidt muligt forsøge at efterleve Staunæs og Søndergaards ambition om at prioritere: 
“(...) dialog, refleksivitet, sensitivitet, fleksibilitet og kreativitet i tilrettelæggelsen og gennemførelsen af 
interview.” (Staunæs & Søndergaard 2005:54). 
Ved at være tilstede i samtalen, stille spørgsmål, lytte, reflektere, genoverveje og stille spørgsmål igen, bliver 
vores rolle så meget mere end blot interviewer - vi bliver facilitatorer, der bærer ansvaret for at den interviewede 
i ML oplever samtalen som positiv, samtidig med at sikre, at vi får nogle besvarelser inden for de på forhånd 
definerede temaer i interviewguiden (Bilag 1). På trods af vores åbenlyse part i meningskonstruktionen er det en 
vigtig pointe, at det er den interviewedes livsverden, der er genstandsfelt og omdrejningspunkt for samtalen: 
“Interview kan begrebsliggøres som et socialt møde, en samtale imellem dialogpartnere, der sammen 
producerer tekstede fortællinger om den interviewedes virkelighed og om de måder, vedkommende 
betydningssætter dem på.” (Staunæs & Søndergaard 2005:54). Det vi kan analysere er, hvordan de interviewede 
ansatte i ML, konstruerer mening i forhold til vores spørgsmål. Vi kan sætte rammen og tolke svarene. Som 
socialkonstruktivister er vi netop interesseret i “(...) hvordan fænomener italesættes og dermed gøres af 
mennesker, der trækker på tilgængelige diskursive ressourcer og fortolkningsrepertoirer.” (Staunæs & 
Søndergaard 2005:31). Sandheden eller virkeligheden er i vores optik ikke en stabil størrelse, som er til stede, 
men derimod italesatte overbevisninger, der sprogligt konstrueres i organisationer for at skabe mening. Den 
viden vi opnår gennem det kvalitative forskningsinterview, kan således beskrives som et øjebliksbillede i 
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interviewpersonens livsverden. “Livsverden er den verden, vi kender og møder i hverdagslivet.” (Staunæs & 
Søndergaard 2005:31). 
At etablere en positiv dialog, få indsigt i de komplekse dynamikker og åbne op for den interviewedes livsverden 
kræver, ifølge Staunæs og Søndergaard, at man må “(...) engagere sig i et socialt møde med den eller de 
personer, der lever kompleksiteten. Man må ‘investere’ sig selv i mødet på en måde, der åbner den interviewedes 
forståelser, iagtagelser og vurderinger af sin virkelighed” (Staunæs & Søndergaard 2005:55). 
Interviewsituationen forstås her som meget mere end blot spørgsmål og svar, men vægter i høj grad det 
interaktionistiske element mellem os som forskere og den interviewede i ML. Det er blandt andet derfor, vi har 
valgt at foretage observationsarbejde inden interviewene, for netop at kunne etablere et kendskab og en fælles 
referenceramme mellem os og de interviewede. Ydermere forestiller vi os, at vi gennem denne involvering og 
dialogiske tilgang kan stimulere det Staunæs og Søndergaard kalder det refleksive element (Staunæs & 
Søndergaard 2005:66). Det refleksive element opnås ved at indføre en narrativ appel i samtalen, og opfordrer 
(indirekte) den interviewede til at se tilbage, overveje og altså reflektere over sin egen fortælling, handlinger og 
oplevelser:  
 
“Hvad er det egentlig, der sker; hvad er det for kræfter, der er i gang; hvad gør det ved folk; ved den 
interviewede; hvor ligger modsætningerne; hvor er det hele på vej hen; hvilke konsekvenser har det - for 
de små processer og for de store linier, etc.?” (Staunæs & Søndergaard 2005:66).  
 
Ved at prioritere og opfordre til historiefortælling, forsøger vi at få indblik i det komplekse liv som 
organisationen har. Fortællinger om hvordan det var en gang, hvordan det er nu, og hvordan den interviewede 
forestiller sig fremtiden i organisationen, kan give os en forståelse af de meningskonstruktioner, der både 
individuelt og kollektivt reproducerer og skaber kulturforståelsen i den undersøgte praksis. 
Staunæs og Søndergaard understreger, at: “Man kan ikke presse refleksion frem”, da refleksion drives af lyst. 
Derfor bliver det så meget desto mere vigtigt, at vi som facilitatorer prioriterer at etablere en positiv, interesseret 
og gensidig relation til den interviewede, da den interviewedes egen nysgerrighed for samtalen er interviewets 
helt centrale drivkraft (Staunæs & Søndergaard 2005:67). 
 
2.2.4.1 Interview i praksis 
Vi har til udarbejdelsen af empirien foretaget fire interviews. Disse interviews består af ét interview med 
salgslederen, ét med produktionslederen, ét med en ekstern sælger og ét med en produktionsansat. Grunden til, at 
denne fordeling af interviews er blevet prioriteret, altså interviews af to ledere og to ansatte, hvoraf de to ansatte 
hver især arbejdsrelateret hører ind under hver sin respekterede leder, er først og fremmest for at give en så 
nuanceret forståelse af virksomheden som muligt. Dernæst for at kunne kortlægge den mening, de hver især 
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gennem historier, tildeler virksomhedens kultur, og hvorvidt den produktionsansatte og den eksterne sælgers 
historier trækker på de samme versioner af de narrativer, som lederne gør. Det endte ud med, at medarbejdernes 
udtalelser ikke kom til at fylde så meget i vores analyse. For det første var de væsentlig kortere end vores 
interviews med de to ledere. Lederne talte vi også med over flere omgange. For det andet fortalte de to 
medarbejdere ikke historier, der adskilte sig synderligt fra dem lederne fortalte. Derfor kom vores interviews 
med medarbejderne blandt andet til at fungere som en forsikring om, at de historier lederne fortalte os, ikke bare 
var konstrueret for vores skyld, men reelt florerede i ML og ikke kun indenfor de fire vægge i interviewlokalet. 
Det er relevant at nævne, at det første interview med salgslederen ikke lykkedes at optage mere end 15 minutter 
af det ellers omkring en time lange interview. Vi fik dog mulighed for at interviewe ham igen senere i forløbet. 
Selvom vi her talte om de samme temaer, og vi til tider måske blev lige lovligt ivrige efter at få ham til at gentag 
sine guldkorn fra det første interview, fortalte han nogle lidt anderledes historier i anden omgang. Vi 
fornemmede en udvikling i hans syn på sit eget arbejde i organisationen og han fortalte også, at han i 
mellemtiden selv synes, at han havde fået en bedre relation til nogle af produktionsmedarbejderne (Bilag 3:7). 
Denne erfaring bekræfter os i, at vi kigger på øjebliksbilleder af situationen i ML, og vores rapport derfor blot er 
udtryk for én version af casen. 
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3. TEORETISK FORSTÅELSESRAMME 
Vores interesse i at undersøge historiefortælling i ML og hvordan dette indgår i at skabe kultur, udspringer af et 
ønske om at belyse nogle af de mere skjulte og komplekse sider af livet i organisationen. Da historiefortælling 
kan have en tendens til at lyde noget lavpraktisk og dagligdagsorienteret, er det interessant at sætte det på 
spidsen ved at anlægge perspektiver, der fremhæver det kraftfulde og magtfulde i organisationshistorier. Vi 
arbejder ud fra en overordnet forståelse af kultur som socialt konstruerede virkeligheder; Kultur skabes og deles 
mellem mennesker og kan beskrives som mønstre af mening, værdier og handling (Meyerson & Martin 
2001:321). Denne tilgang til kultur fremhæver det socialt konstruerede og konstruerende ved kultur. Hvis man 
kan tale om, at aktørerne i ML indgår i en eller flere kulturer, fremhæves det relevante ved at tale om, at en 
kulturteoretisk tilgang til organisationsliv kan være en tilgang, der belyser det komplekse og grundlæggende 
vigtige for aktørerne, der bevæger sig inden for denne organisation. 
Når vi arbejder med organisationskultur og ledelse, er det svært at komme uden om Edgar H. Scheins 
organisationsteori, som han blandt andet beskriver i Organisationskultur og ledelse (1994). Scheins bidrag har 
haft stor indflydelse for forskningen inden for organisationskultur, og vi vælger derfor i denne rapport at lade 
vores teoretiske tanker bygge op om netop Scheins teoriapparat. Vi gør det ved kritisk at reflektere over Scheins 
teori; hvor er den brugbar i vores kontekst, og hvad har teorien svært ved at forklare, i forhold til det vi oplever 
hos ML? Samtidig vil det kritiske blik også udspringe af vores grundlæggende kulturopfattelse, der til tider 
konflikter med Scheins kulturbeskrivelse. 
 
3.1 Kulturskabelse 
Som titlen på Scheins bog antyder, tillægger han ledelse en stor betydning i dannelsen af organisationskultur. 
Grundlæggende anser han lederen i en organisation, som en central figur der har mulighed for at styre kulturen i 
organisationen - og at det blandt andet er denne funktion, der gør lederen til leder (Schein 1994:13). Heraf 
fremgår allerede to aspekter, som vi stiller os kritiske overfor: For det første beskriver Schein ikke i nogle af sine 
eksempler, hvordan en organisation med en dobbelt (og i vores case også splittet) ledelse, påvirker kultur. For 
det andet stemmer en forståelse af kultur, som en størrelse, der kan styres af en enkelt person, ikke særlig godt 
overens med vores beskrevne kulturforståelse. 
Det kan lyde selvmodsigende, at vi tager udgangspunkt i en teori, som vi med det samme forholder os temmelig 
kritiske til, men det interessante ved netop vores case fremhæves, da Scheins teori ikke beskæftiger sig med 
dobbelt ledelse. Vi finder dog som Schein kulturbegrebet brugbart til at belyse det skjulte og komplicerede ved 
organisationslivet (Schein 1994:12). Herudfra er det interessant at undersøge, hvad splittelsen hos de to ledere 
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gør ved kulturskabelse i ML i en socialkonstruktivistisk optik, for derigennem at give nogle spændende 
alternativer til de antagelser hos Schein, vi finder problematiske. 
 
3.1.1 Organisationskultur 
Schein definerer organisationskultur således: 
“Et mønster af fælles grundlæggende antagelser, som gruppen lærte sig, medens den løste sine 
problemer med ekstern tilpasning og intern integration, og som har fungeret godt nok til at blive 
betragtet som gyldige og derfor læres videre til nye gruppemedlemmer som den korrekte måde at 
opfatte, tænke og føle på i relation til disse problemer.” (Schein 1994:20) 
 
Scheins definition af organisationskultur er interessant i vores sammenhæng, da den fremhæver processen i 
kulturskabelse. Ud fra vores opfattelse er det dog ikke en proces, der nødvendigvis stopper. Men definitionen 
kan læses ud fra et socialkonstruktivistisk perspektiv, i og med det er en proces, hvor kulturen dannes mellem 
individer, og hvor kultur danner basis for mening for medlemmerne af kulturen. Schein placerer processen i en 
tid, hvor organisationen skal løse sine problemer (Schein 1994:20). Denne “problemsituation” vil ikke være 
fokus i nærværende rapport. Derimod vil historierne om problemer i ML blive belyst ud fra den optik, at de er 
konstituerende faktorer i de forhandlinger, hvori gruppen lærer og lærer videre; altså i Scheins forståelse, der 
hvor kulturen skabes, ved en fælles fastsættelse af et mønster af grundlæggende meninger. 
I de følgende afsnit vil vi derfor beskrive, hvorledes vi finder Scheins teori brugbar i vores kontekst, hvilke 
begreber vi kan bruge i en forståelse og i analysearbejdet, samt hvor vi finder det relevant at kombinere med 
anden teori. Vi vil i denne rapport ikke lave en dybdegående kulturanalyse af ML, men det er stadig nødvendigt 
for os at danne overblik over, hvad organisationskultur er for en størrelse, for at kunne analysere på hvilke 
parametre, der kan siges at påvirke kulturen hos ML. 
 
3.1.2 Lederens rolle 
Schein tilskriver i sin teori ledere en afgørende rolle i kulturproduktion og skriver blandt andet, at han tror at 
kultur opstår via ledere, der påfører en gruppe egne værdier og antagelser (Schein 1994: 10). Schein skriver 
blandt andet om forholdet mellem ledere og organisationskultur, at hvis ledere: “(...) ikke bliver bevidste om de 
kulturer, som de er indlejret i, så vil disse kulturer lede dem.” (Schein 1994:23). Omvendt pointerer Schein, at 
hvis lederen bliver bevidst om kulturen, har han mulighed for at styre den (Schein 1994:23). Jf. vores 
videnskabsteoretiske udgangspunkt, forholder vi os til dels kritiske over for denne påstand, da vi anskuer 
kulturkonstruktionen skabt i et socialt samspil, og ikke kun styret ud fra én mands position. Som nævnt i 
videnskabsteorien, ser vi ligeledes lederens rolle socialt konstrueret i en semiotisk proces, og derved bliver 
“gjort” gennem sproget, hvormed lederkonstruktion og handlemuligheder ikke ligger udelukkende i en 
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stillingsbetegnelse. Det sociale aspekt i kulturdannelsen er særlig tydelig i vores case, da vi her kigger på en 
dobbelt ledelse, hvorfor samspillet (eller mangel på samme) bliver iøjnefaldende. 
 
3.1.3 Hvem påvirker hvem? 
Ud fra vores videnskabsteoretiske ståsted og casens dobbelte ledelse med interne magtkampe, stiller vi os 
nysgerrige over for både hvordan splittelsen påvirker kultur i ML, og hvordan kulturen i ML på samme tid 
påvirker ledelsen, da vi ser de to i kohærens med hinanden. Schein skriver, at “(...) kulturen kan blive en 
forsvarsmekanisme mod den usikkerhed, der slippes løs på grund af inkonsekvent lederadfærd” (Schein 
1994:214). Denne tilgang til kultur, kan tolkes i en socialkonstruktivistisk forståelse, netop da den åbner op for, 
at organisationskultur ikke kun er en styringsmekanisme fra en leder. Tværtimod er det en socialt dannet 
størrelse, der påvirker og påvirkes af aktører i organisationen. Dette kultursyn uddybes af Meyerson og Martin, 
blandt andet i det de påpeger, at “Leadership at once shapes and is shaped by the organization of belief and 
meaning” (Meyerson & Martin 2001:322). Af citatet fremgår blandt andet, at de trækker på en kulturforståelse, 
der ligger lig vores. 
 
Schein er inde på tidslig orientering i sin teori, og beskriver hvordan den historie, organisationen gennem tid har 
skabt sammen, kan være svær at forandre. Denne del af Scheins kulturforståelse kan vi inkorporere i vores 
forståelse af organisationskultur som socialt konstrueret størrelse. Det kan vi ved at anse disse tidsorienteringer 
som en socialt vedtaget "sandhed" om forståelsen af tid, der dannes gennem historiefortælling, og eventuelt får 
en betydning for kultur herigennem.  
 
I organisationssammenhæng oplister Schein følgende tidslige fokus: 
fortid:    med fokus på hvordan ting plejede at være 
nutid:    med fokus på øjebliksarbejdet 
den nærme fremtid:  med fokus på de kortsigtede målsætninger 
den fjerne fremtid:   med fokus på langsigtede resultater, eventuelt på bekostning af 
kortsigtede målsætninger (Schein 1994:106) 
 
Schein beskriver, hvordan forskellige tidslige orienteringer om fortid, nutid og fremtid kan forstyrre kulturer i 
organisationen. I vores case ser vi eksempler på forskellig tidsmæssig orientering; hos de to ledere har 
produktionslederen fokus på fortid og nutid, salgslederen har fokus på nutid og fremtid, imens nogle af 
medarbejderne fokuserer på nutid samt fortid. Denne ambivalens i den tidslige orientering medfører 
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modstridende budskaber om organisationens situation. Schein skriver i sin tekst angående en splittet leder med 
modstridende budskaber, at: 
 
”Nogle af de metoder som lederen bruger til at kommunikere det, de tror på, nemlig deres værdier og 
antagelser, er bevidste overlagte handlinger. Andre er ubevidste og måske endda utilsigtede. Lederen er 
muligvis splittet, og sender måske gensidigt modstridende budskaber”  (Schein 1994:214). 
 
Herudaf kunne vi udlede den dobbelte ledelse i ML, idet Schein beskriver lederens splittelse og de modstridende 
budskaber, hvis man anser de to ledere i ML som én ledelse. For at bringe et alternativt syn på 
organisationskultur, der har mere fokus på kultur som en social konstrueret størrelse, og ikke kun styret af 
enkelte aktører, vælger vi som tidligere nævnt at inddrage Meyerson og Martin. I det følgende afsnit vil vi derfor 
beskrive, hvordan vi finder deres tekst Cultural change: an integration of three different views (2001) 
anvendelig som supplement til Scheins teori. 
 
3.1.4 Et komplekst kulturbillede 
"(...)the definition of what culture is and how cultures change depends on how one perceives and enacts 
culture. Stated differently, what we notice and experience as cultural change depends directly on how we 
conceptualize culture." (Meyerson & Martin 2001:321) 
 
Idet Schein ser kultur mere monolitisk, supplerer vi med Meyerson og Martins syn på kultur da de opfatter 
“(...)cultures [as] socially constructed realities.” (Meyerson & Martin 2001:321). Meyerson og Martin ser 
organisationer som kulturer, og har fokus på organisationskultur under forandringsprocesser. Deres tilgang til 
forandring påpeger vigtigheden af “(...)change in patterns of behavior, values and meanings.” (Meyerson & 
Martin 2001:322). De arbejder med forståelsen af organisationskultur ud fra tre paradigmer; 
integrationssparadigmet, differentieringsparadigmet samt tvetydighedsparadigmet. Ifølge Meyerson og Martin, 
kan de tre paradigmer ”(…) serve as theoretical blinders for researchers and as perceptual and behavioral maps 
for cultural members” (Meyerson & Martin 2001:322). De tre paradigmer giver os altså alternativer til Scheins 
syn på ledelsesskabt kultur. 
 
Paradigme 1: Integrationssparadigmet: 
I dette paradigme anskuer man kultur ud fra et monolitisk perspektiv, hvori lederen er den centrale aktør i 
kulturskabelsen. Således forstås kulturskabelsen kreret oppefra og så ud i organisationens enkelte dele. Vi 
anskuer primært Schein indenfor integrationsparadigmet. Meyerson og Martin nævner også at “Schein (...) 
offer[s] a sequential portray of the organization-wide collapse and regeneration of a monolithic culture: clarity, 
the introduction of ambiguity, new clarity.” (Meyerson & Martin 2001:327). Videre beskriver de at indenfor 
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dette paradigme “(...) the change process focuses on the action of the leader. (...) [and] internal incidences of 
turmoil are essential precursors to cultural change.” (Meyerson & Martin 2001:328). Altså er uroen i 
organisationen en væsentlig forløber, hvis en kulturel forandring skal ske.  
 
Paradigme 2: Differentieringsparadigmet: 
Paradigmet hævder, at kultur sjældent kan ledes ud fra direkte intentionelle handlinger,  i og med man som leder 
aldrig kan sikre sig retningen for den kommunikation man giver, hvordan den modtages eller hvordan den gøres, 
idet differentieringsparadigmet “(...) emphasizes multiple, rather than leader generated, sources of cultural 
content.”(Meyerson & Martin 2001:328). Herunder handler det om at omfavne uensartetheder frem for at skabe 
konsensus i én stor fælles kultur (Meyerson & Martin 2001:328). Som vi ser det, kan man dog til dels anskue 
differentieringparadigmet som mindre integrationsparadigmer under samme tag, altså subkulturer, med hver 
deres kulturforståelse. Angående forskellige kulturer og sprog skriver de, at “(...)the assumption of a common 
language must be suspended, as it becomes clear that the same words carry out contrasting meanings in 
different contexts.” (Meyerson & Martin 2001:328), hvilket stemmer godt overens med vores 
videnskabsteoretiske udgangspunkt, da vi ser os enige i citatet i og med, at man konstruerer mening i forskellige 
kontekster, og derfor ikke kan snakke om ét fælles sprog. Dette giver tilmed et alternativt syn på Scheins 
opfattelse af, at lederen kan styre kulturen, da denne påstand gør dette foretagende langt mere komplekst, og at 
den dobbelt ledelse i ML kan sige det samme, men mene noget forskelligt. 
 
Paradigme 3: Tvetydighedsparadigmet: 
Tvetydighedsparadigmet giver os en forståelse af kultur som en meget flydende størrelse. Ifølge Meyerson og 
Martin, vil “Paradigms 1 and 2 both minimize the experience of ambiguity” (Meyerson & Martin 2001:335), og 
fastslår videre at “Unlike paradigm 1, in paradigm 3 awareness of ambiguity is not experienced as a temporary 
stage in the process of attaining a new vision of clarity” (Meyerson & Martin 2001:335). Man søger ikke et 
fælles ståsted i tvetydighedsparadigmet, da tvetydigheden her anskues som konstant; som grundpræmis. Dette 
indbefatter på samme tid opfattelsen af en kultur i konsensus som illusorisk (Meyerson & Martin 2001:335). 
Uoverensstemmelser i værdier, holdninger og adfærd prøves altså ikke at forenes, da kulturen skal forstås langt 
mere flydende end i de to andre paradigmer. “Concensus, dissensus and confusion coexist, making it difficult to 
draw cultural boundaries.” (Meyerson & Martin 2001:336), og fastslår i denne forstand, at  “(...) culture, like 
individuals attention patterns, must be continually changing.” (Meyerson & Martin 2001:338) 
 
Paradigmerne som Meyerson og Martin anlægger, skal her ikke forstås som enkeltstående kulturer eller 
perspektiver, men nærmere som et syn man anlægger, når man arbejder med organisationskultur under 
forandring i en virksomhed. Dette kan gøre os opmærksomme på de mange forskellige facetter ML rummer i 
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forhold til kulturelle dynamikker. Meyerson og Martin mener, at man må inkorporere alle paradigmer, når man 
ser på kultur i forandring. Idet vi afgrænser os fra en dybdegående kulturanalyse, gør vi ikke dette, og er derfor 
klar over at dette giver os “blinde pletter”. I forlængelse af dette, skal vi, som vi også nævner i “2.2.2 Vores rolle 
som observatører”, være opmærksomme på, at vi som forskere har én forståelse af kultur. På samme måde må vi 
i vores analytiske tilgang til casen være opmærksomme på, at aktørerne i ML også kan have hver deres 
opfattelse af kultur. 
Vi vil med Scheins og Meyerson og Martins teoretiske kulturopfattelser ikke gå ned i en dybdegående 
kulturanalyse, men teorierne kan hjælpe os til at se, hvordan splittelsen i ledelsens fortællinger er med til at 
påvirke kultur i ML. 
 
3.2 Narrativer og organisationskultur 
Der er mange vinkler at gå til undersøgelse af kultur i organisationer på. En tilgang er at fokusere på historier i 
organisationen. Schein nævner “Historier om vigtige begivenheder og mennesker” (Schein 1994:234) som én af 
flere Sekundære udtryks- og forstærkningsmekanismer. Han fremhæver dog, at denne form for kommunikation 
er lettere upålidelig, da ledere kan have svært ved at styre budskabet i historierne. Historierne fungerer i hans 
optik som vigtige midler til at videregive og forstærke antagelser i organisationen, men at flertydigheden koblet 
med en tendens til ofte at forenkle budskaber, gør historier til forholdsvis ukontrollerbare størrelser for ledere 
(Schein 1994:234). Schein går hurtigt videre efter denne konstatering og går ikke mere i dybden med, hvorledes 
organisationskultur kan påvirkes af de historier, der kan være så svære for ledelsen at styre. Han kommer dog her 
ind på det, vi netop finder interessant; at belyse historiernes funktion i kulturskabelse. 
 
For at arbejde med dette i vores undersøgelse henter vi inspiration i teorier om historier og narrativer i 
organisationer. Martin et al. tilbyder i The Uniqueness Paradox in Organizational Stories (1983) en tilgang, der 
fremhæver historiefortællingers funktion i organisationskultur gennem en fortolkende tilgang, der ønsker at tyde 
mening. De argumenterer for, at der er nogle typer af historier, der går igen i organisationer, og søger i artiklen 
efter en form for mytologi i organisationsfortællinger. De argumenterer for, at der i alle organisationskulturer er 
en fremhævelse af “unikhed” - en unikhed, der bliver omdrejningspunkt for kulturen, gennem historiefortælling 
(Martin et al. 1983:438). Heri finder vi inspiration til at se på indholdet af de historier, der florerer i ML. 
 
Da vi dog også gerne vil have mulighed for at undersøge funktionen af historiefortællingerne ud fra en mere 
kritisk tilgang, inddrager vi optikker fra Dennis K. Mumbys tekst The Political Function of Narrative in 
Organizations (1987). Mumby tilbyder en tilgang til organisationskultur, der fokuserer på at komme i dybden 
med forståelsen af de bagvedliggende forhold i kulturen i en organisation via et fokus på narrativer (Mumby 
1987:113). Han argumenterer for at fokusere på narrativer i organisationer, for at belyse de processer gennem 
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hvilke bestemte “organisationsvirkeligheder” kommer til at have magten over konkurrerende verdenssyn - altså 
belyser han forholdet mellem narrativer, magt og ideologi i organisationer (Mumby 1987:113). Mumbys tilgang 
giver mulighed for at fokusere på både proces og funktion i forhold til historiefortælling og narrativer i ML. Han 
skriver: 
 
“By adopting a political reading of narrative, (...) it is possible to demonstrate that story-telling is not a 
simple representing of a pre-existing reality, but is rather a politically motivated production of a certain 
way of perceiving the world which privileges certain interests over others.” (Mumby 1987:114) 
 
Ud fra denne forståelse kan vi arbejde med, hvorledes de to ledere i ML fortæller forskellige historier, der kan 
have en magtudøvende funktion. Ud fra Mumbys optikker fokuserer vi blandt andet på, hvordan lederne kan 
udøve magt gennem narrativer ved at præsentere bestemte interesser som universale (Mumby 1987:113-114). 
 
Eero Vaara og Janne Tienari belyser i artiklen On the Narrative Construction of Multinational Corporations: An 
Antenarrative Analysis of Legitimation and Resistance in a Cross-Border Merger (2011), blandt andet et 
konkurrerende aspekt ved forskellige narrativer. De bygger deres narrative tilgang primært på David Boje og på 
en dialogisk forståelse inspireret af Mikhail Bakhtin. Den bakthinske inspiration gør det muligt at undersøge 
samspillet mellem de centripetale og de centrifugale sprogkræfter i Bakthins terminologi (Vaara & Tienari 
2011:373). Det vil sige at se på de processer, der søger mod enighed og centrering (centripetale), og dem der 
bevæger sig fra hinanden og decentrerer (centrifugale). Dette samspil er interessant for os i og med, at vi har 
fokus på en splittet ledelse, der til tider fortæller direkte modstridende historier. Ved en dialogisk inspiration kan 
vi undersøge dynamikker, der går i retning af enighed, og dem der kæmper mod og eventuelt forsøger at skabe 
en anden mening. Vi kan beskrive det ud fra at tage fat i forskellene på de to lederes narrativer. I denne 
sammenhæng kan vi opfatte den modstridende historiefortælling som en kamp om, at definere mening i ML 
gennem narrrativer - en meningskonstruktion, som i vores kulturoptik er en væsentlig del af organisationens 
kultur. 
 
Ud fra dette teoriapparat vælger vi at bruge historier om organisationsmedlemmernes udtalelser i vores 
interview- og observationsmateriale. Narrativer vil i rapporten blive brugt om det, vi ser indlejret på et dybere 
plan i organisationsstrukturen (i Mumbys terminologi), og som derved i højere grad er noget, som de enkelte 
historier trækker på. Vi lægger os altså i brugen af begrebet narrativ lidt imellem Mumbys forståelse af ideologi 
i organisationer og Vaara og Tienaris brug af antenarrativer som en form for diskurser. Disse termer vil blive 
grundigere beskrevet i nedenstående afsnit for at uddybe vores teoretiske standpunkt og begrebsbrug. Da vi i 
nærværende rapport søger at undersøge, hvilke historier der fortælles i ML, og hvordan disse videre relaterer sig 
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til kulturdannelse, kan vi siges at lægge fokus på funktionen af organisationshistorier og -narrativer, gennem en 
undersøgelse af indholdet og udtrykket. 
 
3.2.1 Narrativers funktion i organisationssammenhæng 
Når der i dagligdagen fortælles historier om ML, er det ikke bare præsentationer af situationen, som den er. Og 
når der fortælles forskellige historier om eksempelvis mulighederne for organisationen, er det ikke bare et udtryk 
for forskellige syn, der bliver tilkendegivet. Interaktionen mellem personerne i organisationen er i vores optik 
selve konstruktionen af organisationen, forstået på den måde, at det er i interaktionen, at ML skabes til at være, 
lige præcis den størrelse den er. Handlen og tænken muliggøres og begrænses for medlemmerne i ML af den 
kultur, der er i organisationen - og som vi løbende har argumenteret for, skabes denne kultur blandt andet 
gennem de historier, der fortælles i organisationen.  
I nedenstående vil vi gennemgå nogle af de funktioner, der har været fokus på i forskning af narrativer i 
organisationer, for at kunne diskutere, hvorledes narrativerne der fremhæves i analysen, både påvirker kultur og 
ledelse. 
 
3.2.1.1 Narrativer om unikhed som omdrejningspunkt for organisationskultur 
“Through explicit details and implicit morals, organizational stories serve as vehicles for claims to uniqueness.” 
(Martin et al. 1983:440). I Martin et al.s optik bruges historiefortælling i organisationer til at fremhæve det 
unikke i organisationen, som medlemmerne kan samle sig om. Det grundlag som organisationer bygger deres 
selvforståelse på, kan i denne optik anskues som sociale og fælles meningskonstruktioner i en kultur, der hævder 
at være særegen, men i virkeligheden er udtryk for konstruerede narrativer, der i højere eller mindre grad har 
opnået status som objektive eller sandfærdige. I disse fortællinger om “unikhed” mener Martin et al. at påvise, at 
de fleste organisationsfortællinger benytter sig af de samme historier, hvorved det unikke altså ikke længere er 
unikt - hvilket de kalder unikhedsparadokset (Martin et al. 1983:439). Måden hvorpå man som organisation 
definerer sig selv og gør sig unikke, behøver ikke kun være baseret på positive fortællinger: “Rather than being 
the best of all possible organizations, however, it becomes the worst. The organization is uniquely bad, uniquely 
unworthy of its employees.” (Martin et al. 1983:452). I ML-casen kan vi stille spørgsmålstegn ved, om 
historierne som kulturelle manifestationer i ML netop drejer sig om en unikhed, men med et “negativt” udtryk?  
 
Martin et al.s fokus på indholdet af organisationshistorier giver os inspiration til at identificere og kategorisere 
historier og narrativer i analysearbejdet. Derfor dvæler vi lidt ved deres beskrivelser af, hvad de fælles 
organisationshistorier kredser omkring. 
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For det første fremhæver de fælles historier ifølge Martin et al. den spænding, der følger af de konflikter, der er 
mellem organisationens krav og individets værdier. De refererer til disse spændinger som dualiteter og 
fremhæver tre specifikke: lighed vs. ulighed, sikkerhed vs. usikkerhed og kontrol vs. mangel på kontrol. Historier 
i organisationer kan fungere som fortællinger om verden som den eksisterer med alle dens ubehagelige 
dualiteter, og som udsagn om hvordan organisationen fremhæver eller nedtoner spændinger fremkommet ved 
dualiteter (Martin et al. 1983:447-448). 
Udover at forholde sig til dualiteter, fungerer organisationshistorier sig i Martin et al.s optik som opportunistiske 
rationaliseringer af fortiden. Det handler om, hvordan aktører bruger historierne til at forklare hændelser i 
organisationen. En pointe er, at succes ofte tages på egne skuldre, hvor nederlag skyldes på eksterne kræfter 
uden for kontrol (Martin et al. 1983:449). 
Sidste forklaring på de fælles historier er, at de fungerer til enten identifikation eller distancering (Martin et al. 
1983:451). Hvilken funktion historierne får i organisationen og for organisationens medlemmer, kommer an på, 
om de er fortalt i en positiv eller negativ version. 
 
“ (...) in the negative versions of the common stories show employees distancing themselves from, rather 
than identifying with, the organization. (...) Positive versions of the common stories portray the starring 
employees and the organizations as uniquely good, a sanctuary in an otherwise difficult world.” (Martin et 
al. 1983:451) 
 
Opmærksomhed på ledernes historier af positive eller negative versioner om organisationen er i vores optik 
givende for, at kunne danne indtryk af konsekvenserne, for det vi vælger at benævne splittet ledelse i ML. 
3.2.1.2 Narrativer som kulturkonstruerende og magtudøvende 
I vores  ønske om at undersøge, hvorledes historiefortælling indgår i kulturskabelsen i ML, ligger der en implicit 
antagelse om, at historier har en funktion i kulturskabelse. Som skrevet er det blandt andet denne antagelse, der 
skiller os fra Scheins forståelse af kulturskabelse, da han ikke på den måde fokuserer på skabelse i interaktionen. 
Mumby skriver derimod, at historiefortælling indgår i kulturskabelse, da det er “(...) a material social practice 
by means of which ideological meaning formations are produced, maintained, and reproduced.” (Mumby 
1987:118). At fokusere på narrativer giver, ifølge Mumby, en forståelse og en indsigt i de dybereliggende 
strukturer i en organisation gennem blandt andet at belyse sammenhængen mellem narrativer og den sociale 
konstruktion af en organisations “virkelighed” (Mumby 1987:113-114). Nøglen i Mumbys teori er at belyse, 
hvordan et specifikt narrativ “might function to enable or constrain behavior within the context of certain 
ideological meaning formations” (Mumby 1987:124). Narrativer i organisationer kan altså anskues som de 
historier, der er blevet til en slags sandheder, og som derfor fungerer magtudøvende i en vis forstand. 
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“In the context of organizations, power is most successfully exercised by those who can structure their 
interests into the organizational framework itself. Ideology therefore acts to support these interests by 
continually reproducing the structure of social practices that best serves them.” (Mumby 1987:119) 
 
Narrativerne udspringer i denne optik ikke bare af magtstrukturer, men fungerer også ideologisk til at producere, 
opretholde og reproducere disse magtstrukturer. Det interessante for os ved at kigge på narrativer i 
organisationer er netop, at de er en indlejret del af hverdagen i organisationen og indgår i forståelsen af “det 
naturlige”, som man ikke stiller spørgsmålstegn ved.  
 
Mumby taler som sagt om narrativer som et virkemiddel til udøvelsen af magt og ideologisk overbevisning 
(Mumby 1987:126). I analysen forsøger vi at kortlægge den eksisterende “ideologiske virkelighed”, som den 
præsenteres af medlemmerne i organisationen. Denne ideologi kommer muligvis fra én bestemt gruppes 
interesse, men alle medlemmer i organisationen deltager i konstruktionen af den og reproduktionen af den 
(Mumby 1987:113), hvilket gør, at magtforholdene er i en mere flydende størrelse end hos for eksempel Schein. 
Ifølge Mumby opererer ideologier som diskurser, og opnås gennem tre genkendelige ting hos mennesket: hvad 
der eksisterer (er “virkelig”), hvad der er godt (det normale, smukke) og hvad der er muligt (hvad der er 
foranderligt) (Mumby 1987:118). I denne sammenhæng finder vi det interessant, at der kan være flere alternative 
muligheder for forståelse på spil i organisationen på en gang - der kan trækkes på flere narrativer på samme tid, 
hvilket fremhæver et fokus på noget konkurrerende i forhold til kultur- og meningsdannelse (Vaara & Tienari 
2011:371). 
Magt, narrativer og kultur i organisationen kædes sammen i en forståelse af, at meningsdannelse i organisationen 
sker ved at trække på narrativer konstrueret i organisationen. De fælles meninger, der tilsammen udgør en kultur, 
som der handles og tænkes ud fra i organisationen eller dele af den, er både foranderlige og kan have en status af 
“selvfølgelighed” eller “virkelighed”, hvorigennem de får en magtfunktion.  
 
3.2.1.3 Narrativernes forandringspotentiale 
Et tema, vi identificerer i historierne i ML, er fokus på mulighederne eller begrænsningerne for forandring i 
organisationen. Det er både et tema, der fremgår helt eksplicit i flere historier, men samtidig ser vi også, at der er 
historier, hvor grundlæggende forskellige opfattelser af, hvad der er muligt/umuligt at ændre, kommer til syne. I 
den forbindelse skriver Vaara og Tienari: 
 
“Our paper contributes to extant understanding of the cultural construction of organizations by providing 
a framework that explains how narrative resources are used in sensemaking and purposeful storytelling in 
unfolding organizational change processes.” (Vaara & Tienari 2011:371) 
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Dette eksplicitte fokus på narrativers rolle i forandring i organisationen er interessant i forhold til ML-casen, da 
det fremhæver det foranderlige og belyser mulighederne for aktørerne, og særligt lederne, for at påvirke en 
forandringsproces gennem intentionel historiefortælling (Vaara & Tienari 2011:373). I denne sammenhæng 
fungerer narrativer også som en form for framing, hvor narrativer kan bruges til enten at legitimere eller modstå 
en forandring. Vaara og Tienari kalder det en måde at belyse den performative diskursmagt i forandring (Vaara 
& Tienari 2011:385). I vores undersøgelse lader vi os inspirere af denne optik, ved at vi undersøger, hvorledes 
historiefortælling i ML bruges til at tale for eller imod forskellige forandringer. Dette gøres ikke blot ved 
eksplicit at tale for og imod, men ved som tidligere beskrevet mere eller mindre bevidst at konstruere forståelse 
af, hvad der er muligt i organisationen. Vaara og Tienaris tilgang fremhæver vigtigheden af at fokusere på den 
intentionelle historiefortælling, da den er en essentiel del af legitimation af forandring i organisationen eller 
modstand mod samme (Vaara & Tienari 2011:373). 
 
Det interessante ved vores case er, at konstruktionsaspektet bliver meget tydeligt i og med, at vi har to ledere, der 
til tider taler ud fra grundlæggende forskellige opfattelser af muligheder for organisationen. I analysen 
undersøger vi, hvorledes denne forskellighed påvirker organisationskultur i ML, samtidig med at vi reflekterer 
over, på hvilket bevidsthedsniveau historiefortællingen sker. Vi gør blandt andet dette gennem en grundig 
kortlægning af de historier, vi identificerer gennem interview og observationer i ML. Gennem dette mener vi, 
med inspiration fra Vaara og Tienari, at kunne belyse, hvordan forskellige aktører (med primær fokus på de to 
ledere) artikulerer bestemte idéer, identiteter og interesser, og hvordan andre så reagerer på historiefortællingen 
med deres egne syn og opfattelser (Vaara & Tienari 2011:385). 
 
Vi har nu introduceret tilgange, der både fremhæver de strukturer, der styrer aktørernes tanker og handlinger, 
samt tilgange, der lægger vægt på aktørernes intentionelle brug af specifikke narrativer for at opnå specifikke 
mål. Dette giver os en god teoretisk ballast til at analysere og diskutere, hvorledes forskellige, og til tider 
modstridende, historier fra ledelsen i ML påvirker organisationskultur i ML. 
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4. ANALYSE 
 
 
4.1 Analysemetodisk tilgang 
I dette kapitel vil vi gennemgå de metodiske overvejelser og strategier, der har været i forbindelse med det 
analytiske arbejde. Vi vil argumentere for valget af den etnografiske metode, og skildre, hvorledes vi strategisk 
planlægger at håndtere vores analysearbejde. 
 
4.1.1 Forståelse frem for forandring 
Dette projekt har en etnografisk tilgang til genstandsfeltet, og vi forsøger i modsætning til Scheins kliniske 
forskningsmodel (Schein 1994:37) ikke at forandre forholdene eller løse problemerne i den undersøgte 
organisation. Ambitionen er derimod at kortlægge hvilke historier, der fortælles i ML, og hvorledes de indgår i 
kulturskabelse i organisationen. Etnografien kan forstås som en underdisciplin af antropologien. Etnografi er 
overordnet set særkendet ved en vidensproduktion af ”(...)den menneskelige tilværelse, som den former sig 
under forskellige vilkår.” (Ovesen & Hastrup 1995:13). Jan Ovesen og Kirsten Haastrup, der er forfatter på 
bogen ‘Etnografisk Grundbog’ (1980), beskriver ydermere antropologiens vidensprojekt som både det at 
beskrive det konkrete fællesskab, men også at prøve at forstå ”(...)hvordan det abstrakte univers af menneskelige 
muligheder indskrænkes og konkretiseres i sociale og kulturelle fællesskaber og dér tager form af 
selvfølgeligheder.” (Ovesen & Hastrup 1995:399). Etnografiens opmærksomhed på samspillet mellem kulturelle 
fællesskaber og konstruerede selvfølgeligheder er yderst brugbar i vores case, da vi netop er interesserede i at 
undersøge, hvordan aktørerne i ML gennem historier skaber mening og kultur i en organisation. 
 
Trods det faktum at organisationen selv har bedt os om at undersøge deres interne kommunikation, er vi bevidste 
om, at den viden vi producerer, primært er tilsigtet en akademisk rapport og først sekundært målrettet 
organisationens ønsker. Forandringsambitionen, som Schein ellers plæderer for, vil i rapporten være mindre 
fremtrædende, skønt den kvikke læser formentlig alligevel vil kunne læse et forandringspotentiale frem af vores 
kritiske forskning. 
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4.1.2 Overordnet set 
Som beskrevet har vores proces været præget af en bevægelse mellem teori og vores empiriske materiale. 
Således har vi med et dybdegående arbejde med empirien, løbende reflekteret over teoriernes 
forklaringspotentiale i forhold til vores case. 
Med inspiration fra Martin et al. ser vi historierne give udtryk for nogle overordnede temaer, hvorfor vi vil 
strukturere analysen således, at vi fremhæver konkrete eksempler til disse gældende temaer. De udvalgte udpluk 
fra vores empiriske materiale bruges således til at eksemplificere de historier og narrativer, vi identificerer. 
Analysen vil blive inddelt i følgende to analyseafsnit: 
 
1. Tematisering af historier 
2. MLs splittelse 
 
I 1. analyseafsnit vil informanternes historier blive kortlagt med udgangspunkt i de før beskrevne tematiseringer, 
med henblik på at se, hvilke historier der fortælles omkring MLs situation. 
I 2. analyseafsnit vil de historier, MLs ledere fortæller, og de narrativer de trækker på i deres forsøg på at skabe 
mening, blive brugt i en argumentation af hvordan vi ser ledelsen i ML som splittet. 
 
I vores interview med medarbejderne LL og HJ ser vi en tendens til, at de primært fortæller overordnet samme 
versioner af historierne som lederne, Lars og Sune. Det er ikke muligt for os ud fra vores materiale at udtale os 
om, hvorledes disse historier er repræsentative for holdningerne i de to afdelinger, eller om versionen af de 
enkelte historier, kan være startet et andet sted (og dermed med andre interesser og intentioner) end hos de to 
ledere. I det dialogiske  og socialkonstruktivistiske perspektiv i forhold til historiefortællingsprocessen ligger 
også den konstatering, at historierne dannes og påvirkes konstant i den kontekst de florerer. Det vi dog kan sige 
ud fra vores interview og observationer, er at det er disse versioner, der fremgår som de dominerende historier 
om ML’s situation - og som vi identificerer de to ledere som repræsentanter for. 
 
4.1.3 Nuancer og kompleksitet 
De historier, der artikuleres i analysen stammer fra forskellige positioner i ML: Nogle repræsenterer 
salgsafdelingen, andre produktionen, nogle er ledere, andre funktionærer og en stor gruppe er lønarbejdere. I 
analysen vil vi forsøge at anskueliggøre hvilke interesser, der er i spil, når aktørerne mobiliserer bestemte 
narrativer. Vi vil fremvise de spændinger, der findes i organisationen. Organisationsliv er i vores optik præget af 
et væv af forskellige ideologier og positioner, der alle indgår i komplekse magtkampe (jf. afsnittet “Narrativer og 
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organisationskultur”). Det er kompleksiteten i dette virvar af foranderlige fortællinger og positioner, som vi i 
denne analyse forsøger at dykke ned i. 
Med vores udgangspunkt i den splittede ledelse er det en vigtig pointe, at vi ikke udelukkende vil forsøge at vise, 
hvordan diverse fortællinger er splittede, men også hvor de er entydige. For i et kulturperspektiv er det 
interessant at reflektere over, hvordan aktørerne samler sig og skaber mening. 
Intentionen med denne analyse er blandt andet at undersøge hvilke virkelighedsopfattelser og sandheder, der har 
held med at vinde indpas i organisationen og definere, hvad der i ML betragtes som rigtigt og forkert. Formålet 
er altså ikke at konkludere på, hvordan ledere bevidst anvender historier som styringsredskaber. Ud fra vores 
empiriske materiale kan vi ikke udtale os om, præcis hvilke mål og interesser aktørerne har med deres 
historiefortælling. Vi kan dog udtale os om, hvem der ser ud til at drage fordel af, at bestemte interesser og 
meninger fremmes frem for andre. Vi beskriver i analysen den  “kamp”, vi ser i mellem de modsatrettede 
historieversioner - for historierne identificerer vi uafhængig af, om de bevidst vinkles eller fortælles med 
bestemte mål for øje. 
4.2 Analyseafsnit 1 - Tematisering af historier 
Gennem vores interviews og observationsmateriale fik vi adgang til et virvar af kommunikationsfragmenter; 
formel og uformel konversation til møderne, snakke ved kaffemaskinen, informationer på opslagstavlen og de 
mere eller mindre sammenhængende historier de interviewede fortalte os. Gennem disse mange 
historiefortællingsepisoder, har vi identificeret dem, der handlede om MLs situation i en bred forstand og samlet 
dem i fire overordnede temaer; Første tema samler historierne om den tyske ledelses styring af MLs; Andet tema 
rummer historierne om muligheder og begrænsninger i ML; Tredje indeholder historierne om motivationen i 
organisationen og de sidste tema fokuserer på fortællingerne om ledelse i ML. Gennem følgende analyseafsnit 
beskrives disse overtemaer, gennem de versioner af historierne, der verserer og de eksemplificeres med deres 
sproglige udtryk gennem inddragelse af udtalelser fra medarbejdere og ledere i ML. 
 
4.2.1 Den tyske måde 
Som beskrevet i “Introduktion til casen ML” har vi i ML at gøre med en organisation, hvor salgs- og 
produktionsafdelingen arbejder klods op ad hinanden. Sådan her fortæller den eksterne sælger HJ om situationen 
i ML: 
 
“(...) som udgangspunkt vil jeg sige, så er der ikke nogen speciel god stemning på kontoret efter vi er 
blevet delt op efter tyske forhold. Det er der ikke. Altså den afdeling gør det, den afdeling gør det, en 
gang imellem så føler man vi er i krig med hinanden. Selvom vi sidder med en tynd væg imellem os. Og 
det er jo hamrende uheldigt, men det er nogle tyske strategier, man kører efter, og sådan skal det være. 
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Det kan vi ikke lave om på. I bund og grund er vi så små her, at vi burde arbejde sammen og prøve at få 
det bedste ud af det, men vi bruger meget tid og energi på næsten at modarbejde hinanden. Og det er 
meget forkert. Men det er sådan tyskerne vil ha’ det, og ja." (Bilag 5:3) 
 
Ud fra HJs historie om situationen i ML får man et tydeligt indtryk af, at dagligdagen i organisationen ikke er 
helt gnidningsfri. HJ fortæller her i historien om ML, at de grundet deres størrelse burde arbejde mere sammen, 
men i stedet bruger de energi på at modarbejde hinanden. Ved at nævne tyske strategier som den eksterne årsag 
for stemningsproblemerne i ML, konstruerer han et billede af organisationen, hvori de tyske ejere bliver 
ansvarlige for, at vi bruger meget tid og energi på at modarbejde hinanden. Med ytringerne sådan vil tyskerne 
ha’ det og Det kan vi ikke lave om på, fortæller HJ en historie, hvor tyskerne bliver talt frem som nogle, der ikke 
er til at forhandle med. På trods af at HJ synes denne tilgang er meget forkert, accepterer han vilkårene. HJs 
historier trækker på et narrativ om, hvordan tysk kultur adskiller sig fra dansk - altså et narrativ om 
kulturforskelle. Narrativet mobiliseres i HJs fortællinger blandt andet i forbindelse med en placering af ansvar, 
da alle problematikker i historien knyttes til den tyske topledelse. 
 
Produktionslederen Sune deler HJs holdning om, at en organisation på MLs størrelse har svært ved at fungere så 
funktionsopdelt, som det tyske moderselskab har valgt. I nedenstående citat har vi netop spurgt Sune om 
samarbejdet mellem salgs- og produktionsafdelingen: 
 
“Jamen jeg opfatter det på mange niveauer. Jeg sætter det igen også meget i relief til det tyske 
moderselskab, fordi det er meget, det er meget der, hvor min dagligdag den ryger hen jo. Jeg havde en 
telefonsamtale for 14 dage siden med min ene chef (...) han sagde: ‘Jeg synes, at det er mærkeligt, at I 
ikke samarbejder, eller at der ikke er sådan mere integreret samarbejde’ Og jeg var, jeg sad i telefonen 
sådan i 10 sekunder bare.. Jeg sad og tænkte ‘Det mener du bare ikke!’, så måtte jeg sige til ham 
bagefter ‘Det forstår jeg ikke det her. Altså I har jo siddet nede i Tyskland og sagt, at vi skal være 
splittet op i salg og produktion. I har lavet en organisation, som med to ludere og en lommetyv ansat 
skal have to chefer, som har, som I deler op og sætter på hvert sit kontor. Og når I kommer op, så 
kommer op og snakker giver en målsætning, der går den vej og en målsætning, der går den vej’ [slår 
med hænderne i bordet i to stikmodsatte retninger]. (...) ‘Prøv at hør, I har selv bedt os om at 
implementere den her organisation’. Jeg synes den er snothamrende fucking dum. Altså.. Sagt på en 
skala fra et til ti, så ligger den på minus en mio. Det er simpelthen det dummeste de kan gøre.” (Bilag 
3:12) 
 
I dette citat tilkendegiver produktionslederen sin åbenlyse utilfredshed med den struktur, som den tyske 
topledelse selv har bedt os om at implementere. Ligesom HJ fortæller Sune i sin historie, om hvordan det tyske 
moderselskab er ansvarlig for de interne problemer i ML. Modsat HJ opponerer Sune dog langt mere 
udadreagerende mod retningslinjerne i ML. I har jo siddet nede i Tyskland og sagt, at vi skal være splittet op 
tydeliggør, at Sune i sin historie, ligesom HJ, trækker på et narrativ om nationale kulturforskelle, når han 
placerer ansvar for MLs nuværende situation hos den tyske topledelse. Endvidere viser Sune med sin kommentar 
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nu begynder jeg at blive en smule irriteret, at han absolut ikke billiger den tyske topledelses beslutninger. I 
denne historie distancerer Sune sig fra organisationen, hvor især hans formuleringer Jeg synes den er 
snothamrende fucking dum og Det er simpelthen det dummeste de kan gøre konstruerer en forholdsvis negativ 
version af det tyske moderselskab og deres påvirkning på ML. På sådan vis kan Sune igen siges at trække på det 
samme narrativ som den eksterne sælger, da han ligesådan tydeligt taler ud fra en grundlæggende antagelse om, 
hvordan tysk virksomhedsstruktur er - fucking dum! 
 
I Sunes historie konstruerer han en dualitet omkring modsætningsforholdet individuel logik vs. organisatorisk 
strategi og økonomisk rationale. Som Martin et al. skriver “Dualities cause tension (...) because there is a desire 
to believe that a resolution exists, if only it could be found.” (Martin et al. 1983:448). På samme vis kan Sunes 
historie tolkes. Der er nogle forhold, som Sune anser som snothamrende fucking dum, og ikke i individerne i 
MLs interesser, hvorfor han distancerer sig og fortæller om organisationen i en meget negativt ladet version, 
hvor han lægger vægt på, at de beslutninger bestemt ikke var taget, hvis det stod til ham. 
 
Det er interessant, at produktionslederen i ovenstående historie fortæller så meget om den eksterne påvirkning, 
da samtalen i interviewet på det tidspunkt egentlig handlede om samarbejde mellem salg og produktion. 
Samarbejde i historien kobler Sune selv til den tyske topledelse med kommentaren Jeg sætter det igen også 
meget i relief til det tyske moderselskab. I modsætning hertil er det interessant, hvordan salgslederen Lars 
fortæller en alternativ version af samarbejdet i ML: 
 
“ (...) fordi de er så funktionsopdelte i Tyskland som de er, min tyske salgsdirektør, han har minus 
interesse i, hvordan det går i produktionen, altså han har nogle mål for at han skal have sprøjtet nogle 
ovenlysvinduer ud, og hvordan fa’en de kommer ud, og hvor meget folk skal på overarbejde og hvor 
mange mennesker der skal ansættes, he couldn’t care less, sådan er det bare, og sådan har jeg det også, 
til en vis grænse, altså når Sune har alle mulige problemer med folk der lægger sig med sygdom og 
bababababa [og så videre] jeg siger bare, ‘jeg hører hvad du siger, men det ændrer ikke på det faktum, 
at jeg har et ordrerbudget på den her måned, der hedder næsten 3 millioner og det skal jeg nå, og det 
skal jeg gøre alt hvad jeg overhovedet kan for’ (...) men det betyder ikke, at vi ikke kan tale om det, det 
er jo det jeg har inviteret Sune til mange gange, til sådan nogle sparringsmøder, hvor han ligesom kan 
komme til mig og jeg kan komme til ham  (...)” (Bilag 3:8) 
 
I modsætning til Sune, der dannede mening ved at fokusere på påvirkningen fra den tyske topledelse, knytter 
Lars sin historie op på et ønske om sparring. I stedet for at distancere sig fra organisationen, forholder 
salgslederen sig pragmatisk, he could’nt care less, sådan er det bare, hvilket indikerer en accept af vilkårene. 
Lars udsagn sådan har jeg det også, til en vis grænse indikerer ydermere, at Lars kan identificere sig med den 
rammesætning, som der er blevet pålagt organisationen. I Lars’ historie åbner han op for alternative løsninger på 
de problemer, som lederne nu måtte have: hvor han ligesom kan komme til mig og jeg kan komme til ham. Lars 
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identificerer de samme problematikker som Sune vedrørende det tyske moderselskabs krav om en 
funktionsopdelt ledelse, men vælger i sin version af historien, at fokusere på muligheder frem for begrænsninger. 
I salgslederens historie accepterer han, at det er den tyske topledelse, som bestemmer, hvorfor hans egen 
personlige holdning bliver talt mindre frem. Herved adskiller de to lederes versioner af den tyske ledelses 
indflydelse på MLs situation væsentligt. 
 
4.2.2 Muligheder eller begrænsninger 
 
I dette analyseafsnit skildres, hvilke historier de to ledere fortæller om udfordringerne ved at arbejde i ML. Vi 
ser en tendens til, at historierne enten trækker på et narrativ om muligheder eller begrænsninger. Et godt 
eksempel på en historie, der fremhæver begrænsninger i ML er Sunes historie om sin tidligere erfaring, og 
hvordan han fra start af ikke passede ind i ML. 
 
“Nu har jeg selv siddet med ledelse i ti år og jeg har været leder i 10 år og har siddet et sted, hvor jeg 
havde 130 under mig og var med til at lave strategiplaner og lave kapitalrejsning på 150 mio. og så 
videre. Så jeg har jo også prøvet at arbejde på et lidt højere plan end det her. Det der undrer mig, 
udover den der plan, er bare, at man ikke ligesom afklarer, hvad er det for nogle profiler vi skal have i 
den her virksomhed? Hvis man skal være.. Altså hvis man tager en profil.. Typisk gør man det, at hvis 
man skal søge nogen, hvis man gør det på et højt plan, det gør man ikke i en lille virksomhed som det 
her normalt, men så ville man jo afklare profilen først. Så ville man jo tage nogle kandidater ind og lave 
en profil på dem og se hvordan de passede ift. det her. Og der ville jeg jo [griner] jeg ville jo 
overhovedet ikke passe noget som helst ind i det, de ville stille op. Jeg ville jo bonge fuldstændig forkert 
ud på samtlige parametre. Og det er også bare underligt, hvorfor ansætter man så mig? Det har jeg 
også svært ved at forstå altså. Hvorfor ansætter man mig, når man så vil det man vil?” (Bilag 2:22) 
 
Sune fortæller i denne historie om sig selv som en leder med masser af erfaring, 10 år, og giver med sætningen 
Så jeg har jo også prøvet at arbejde på et lidt højere plan end det her udtryk for, at han har haft væsentligt større 
udfordringer, end dem han møder i ML. Tidsligt orienterer Sune sig her i fortiden, og mindes de bedrifter han 
tidligere har foretaget: jeg havde 130 under mig og var med til at lave strategiplaner og lave kapitalrejsning på 
150 mio. Efterfølgende beretter Sune om, hvordan man på et højt plan, som han jo har stiftet bekendtskab med 
tidligere, målrettet og velovervejet afklare profilen før man ansætter en leder, hvilket man ikke gør i en lille 
virksomhed som det her, altså ML. Den version af ML der her artikuleres, kan tolkes som negativ, en anelse 
nedladende og begrænsende for Sunes handlerum, hvilket også ses i denne udtalelse fra et andet tidspunkt i 
interviewet: “Jeg kan ikke beslutte noget som helst overhovedet. Det har jeg ikke kompetencer til at få lov til at 
gøre” (Bilag 2:3). 
 
Hele den argumentation Sune bygger op i denne historie, har til formål at udtrykke hans undren over hvorfor 
ansætter man så mig? Sune fortæller om sig selv som en leder med indsigt og erfaring i branchen. Fra denne 
position af forsøger Sune at gennemskue, hvorfor ML dog har ansat ham? Sune iscenesætter her sig selv som et 
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offer for den tyske ledelses mangel på indsigt og forståelse af rekruttering, for som han siger: Så ville man jo 
tage nogle kandidater ind og lave en profil på dem og se hvordan de passede ift. det her (...) Jeg ville jo bonge 
fuldstændig forkert ud på samtlige parametre. Sunes fremhæver i historien, hvordan han har været begrænset fra 
starten af. Senere i interviewet fortæller Sune endvidere, at han aldrig burde være blevet ansat: “du kunne have 
fundet 10.000 mennesker i Danmark, som var langt mere kvalificerede til det job end jeg er” (Bilag 2:22). Når 
Sunes trækker på dette narrativ om begrænsninger på grund af den tyske topledelses stupiditet, fralægger han sig 
eksplicit ansvaret for at være ansat som leder, og herigennem kan man argumentere for, at han også fralægger sig 
ansvaret for situationen i ML. 
 
Den historie salgslederen fortæller om udfordringerne i ML en noget anden version, da han trækker på helt andre 
elementer end hans kollega: 
 
“(...) jeg er jo nødt til også at hjælpe og tage fra og det fjerner jo i virkeligheden mit fokus fra egentlig 
at skulle sidde et stykke oppe i helikopteren og være på kommandobroen og ligesom skabe en retning og 
sige: ‘Det er den her vej.’. Lige pludselig, så befinder jeg mig jo nede i maskinrummet sammen med alle 
de andre og skal løse dagligdagens udfordringer. Men det skal jo bare til, men det gør også bare, at jeg 
skal hele tiden holde mig for øje, at jeg skal ned i maskinrummet, men jeg skal også sørge for at komme 
op igen. Fordi det er meget, meget let for mig at blive nede i maskinrummet, for jeg synes jo stadig det 
er skide sjovt - at sælge, at tage telefoner, snakke med kunderne. Og det er også det, som faktisk har 
gjort, at jeg har fået et meget bedre kendskab til vores produkter, til vores kunder her de sidste par 
måneder, fordi jeg har været bundet til stolen, fordi jeg har været [afbryder sig selv] haft nogle ulemper, 
men jeg vælger at se positivt på det (...)” (Bilag 3:3) 
 
I Lars’s historie udtrykker han helt eksplicit, at han burde sidde oppe i helikopteren og skabe retning for sine 
medarbejdere. Lars konstruerer i historien et scenarie, hvor der pludselig sker en dramatisk ændring, og han så 
må ned i maskinrummet for at hjælpe med at løse dagligdagens udfordringer. Ligesom i forrige historier taler 
Lars sig selv frem som en leder, der ikke er bange for at få mudder under neglene, og glædeligt giver en hånd 
med blandt sine medarbejdere - for jeg synes jo stadig det er skide sjovt. I hans version konstruerer han altså en 
tydelig identifikation med sælgerne. Endvidere giver Lars udtryk for, at hans største udfordring nærmest er at 
sortere i alle de spændende opgaver, der ligger og venter i ML - jeg skal også sørge for at komme op igen. 
Lars framer sin historie med en tydelig positiv vinkel. Historien er præget af optimisme, hvor selv ulemper 
vendes til jeg vælger at se positivt på det. Ved igen at tale sig selv frem som medarbejdernes mand, konstruerer 
Lars en version af sig selv med et stort overskud, ærgerrighed og viljestyrke. Hvor Sune i den forrige historie 
fortalte, at han slet ikke passede til jobbet, vælger Lars i hans version at fremtone mulighederne i de udfordringer 
han møder, selvom han ideelt set hører til på kommandobroen. Lars siger på et andet tidspunkt i interviewet, at:  
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“når vi arbejder til hverdag, og vi har nogle problemer, så er vi sgu kollegaer, det kan godt være at jeg 
tjener mere end hende, og jeg har flere stjerner på skulderen, men det er fuldstændig lige meget, når vi 
har en given situation, hvor vi skal have løst en given problematik, der arbejder vi sammen” (Bilag 3:14).  
 
Denne citatbid viser ydermere, hvordan Lars i sine historier konstruerer sig selv som en “medarbejdernes mand”, 
der ikke selv er for fin til hårdt arbejde, og ønsker at virksomheden skal løfte i flok. Lars’ version trækker her på 
nogle keywords som fællesskab og samhørighed. Derfor kan det narrativ, som Lars trækker på i denne historie, 
bedst beskrives som gensidig afhængighed og forpligtelse. I historien mobiliseres narrativet til at lægge vægt på 
samarbejdet internt i ML og derved lægge langt mindre vægt på begrænsninger og problemer, ved at fokusere på 
løsningerne på dem. 
 
4.2.2.1 På vej eller i stå 
At salgslederen og produktionslederen hver især trækker på narrativer om muligheder og begrænsninger, ses 
også i de to næste historier. Begge ledere snakker her om planen for ML. Lars fortæller, hvordan virksomheden 
er på vej, mens Sune i den efterfølgende historie ikke ser nogen udvikling eller plan, og derfor anskuer ML som 
gået i stå: 
 
“(...) det jeg fokuserer på, det er den plan jeg har oppe i mit hoved, som jeg også har beskrevet i en plan 
ikk, men den er ikke, i Sunes øjne er den langt fra detaljeret nok, og den er slet ikke skarp nok, altså den 
burde jo gå efter et klart overskud, altså at gå efter et defineret mål, hvor vi skal tabe færre penge end vi 
plejer at gøre, det synes han jo er dybt, dybt latterligt, og altså som udgangspunkt har han selvfølgelig 
ret, men du er bare nødt til at tage ét skridt ad gangen, du har jo et mål helt deroppe [holder hånden 
strakt over hovedet], som hedder plus et eller andet, men så har du nogle delmål, på vej dertil, og som 
jeg siger, jeg gider ikke fokusere på det der, jo det er det jeg sigter efter, men jeg skal jo igennem alle de 
her andre delmål først, og det bliver langt lettere og langt mere spiseligt, hvis du tager et delmål ad 
gangen (...)” (Bilag 3:11) 
 
Lars orienterer sig i den historie mod den nære fremtid fremfor den fjerne fremtid. Den fjerne fremtid med et mål 
helt deroppe gider han ikke fokusere på. I stedet orienterer han sig mod den nære fremtid i form af delmål, på vej 
dertil. Hans egen plan den plan jeg har oppe i mit hoved konstruerer Lars her i relief til hans lederkollega Sune, 
der ifølge Lars synes hans plan er dybt, dybt latterligt. Lars konstruerer her en illusion om, hvordan Sune tænker 
om hans plan. I historien optegner Lars altså et modsætningsforhold mellem de to lederes visioner: en med et 
defineret mål, den anden med fokus på delmål. Lars vægter i hans fortælling dog hans egen vision højere end 
Sunes idet sætningen som udgangspunkt har han selvfølgelig ret, men du er bare nødt til at tage ét skridt af 
gangen, indikerer, at salgslederen selv mener at have den korrekte løsning og plan for ML. Historien opbygger 
altså en argumentation, hvor Sunes plan kommer til at virke unuanceret, og Lars’ egen plan legitimeres 
deringennem. 
 
  
 
35 
Den lederkarakter, som Lars konstruerer i denne historie, er vidende, procesorienteret og ser hele tiden 
virksomheden på vej. Samtidig positionerer han i historien Sune som en leder med mangel på overblik for de 
processer, der gælder i en virksomhed. Denne historie, som vi kalder På vej, udtrykker udmærket, hvordan Lars i 
sin historiefortælling fokuserer på muligheder. På vej udtrykker salgslederens fokus på den nære fremtid og 
forandringsorienterede tilgang. 
Modsat ser vi hos Sune, hvordan han beskriver den manglende plan: 
 
“ (...) nej der mangler bare en plan altså. Der mangler, at de griber fat om egne boller og siger ‘Jamen, 
nu skal vi lave 30 mio. i omsætning, hvordan skal vi gøre det’. Altså.. Som jeg snakkede med 
produktionsdirektøren fra Tyskland om i går, at sige ‘Prøv at hør, nu sidder du her i dag, 1. april 2014, 
I har købt selskabet for to år og to måneder siden. Og dengang, der var det ligesom planen, at det skulle 
gå i nul relativt hurtigt. Det er fair nok. Det er jo en dejlig plan at have. Men I havde ikke nogen plan 
for, hvordan det skulle gøres. Nu sidder vi her to år og to måneder senere og i min verden, som vi kigger 
på det lige nu, så har I stadig ikke nogen plan for, hvad det er i gerne vil.’. Altså gennemsigtighed, 
struktur, planlægning. Planlægning vil jeg mere kalde det. Hvad er det der skal gøre, at vi om et år ikke 
sidder i en situation, hvor vi stadig er, ‘hvor vi er nu?’ (...) når jeg diskuterer de der ting med 
salgsafdelingen, primært Lars selvfølgelig som salgschef, jamen hvad er det, der skal gøre, at vi ikke er 
her om et år? ‘Jamen vi må jo se om de nye sælgere, om vi ikke kan få dem op i gear, så de sælger 
mere’. ‘Okay.. Jamen, hvis det er en plan, så er det vel en plan.’ Det er bare.. Jeg synes mere, at det 
virker som mangel på en plan." (Bilag 2:13) 
 
Sune både starter, der mangler bare en plan, og slutter, Jeg synes mere, at det virker som mangel på en plan, 
denne historie med at sige, at ML ikke har nogen plan. Han konstruerer både den tyske topledelse og 
salgsafdelingen, primært Lars selvfølgelig, som uden sans for planlægning. I historien diskuterer Sune med 
udgangspunkt i fortiden, hvordan ML var da de blev købt, og nu to år og to måneder senere stadig ikke er gået i 
nul. Indimellem trækker Sune på et fjernt fremtidsperspektiv, idet han spørger Hvad er det der skal gøre, at vi 
om et år ikke sidder i en situation, hvor vi stadig er, hvor vi er nu? Den version Sune fortæller om MLs 
manglende plan, er fortalt i en negativ tone, hvor sætningen Der mangler, at de griber fat om egne boller kraftigt 
antyder hans holdning til det tyske moderselskab. 
 
I Sunes version bevæger ML sig ikke fremad, og har ikke udviklet sig i over to år. Sune skaber altså et billede af 
en virksomhed, der er gået i stå, eller måske aldrig har været i gang. Sune fortæller i denne historie sig selv frem 
som en leder med visioner og forståelse for planlægning, som desværre arbejder i en organisation, der slet ikke 
forstår ham. Sune siger på et andet tidspunkt, at “vi er ved at nå til et punkt, hvor vi ligesom anerkender, at det 
kommer bare ikke til at ske, altså. Tyskerne kommer ikke til at ændre den måde, de opfatter det på.” (Bilag 6:22) 
. Denne citatbid forstærker Sunes historie om, at der ikke er noget at stille op mod Tyskerne. Det vi Sune bruger, 
knytter sig til produktionsafdelingen, hvilket indikerer, at han i sin historie gerne vil identificere sig med 
produktionsafdelingen, når han skal skildre urimelighederne i ML. I denne historie, som vi har kaldt I stå, 
  
 
36 
trækker Sune altså på narrativet om den tyske topledelse som inkompetent i deres ledelse af ML, hvilket tegner 
fatale konsekvenser for ML i historien. Han bruger igen narrativet til at fremhæve de begrænsede 
handlemuligheder i ML og til også at legitimere sin egen opgivenhed. 
 
4.2.3 Motivation i arbejdet - “Hvorfor?” 
I det følgende afsnit vil historier om situationen i ML blive eksemplificeret i forhold til de to lederes fortællinger 
om, at de er en del af en dobbelt ledelse, og hvordan ledelsen er præget af en manglende motivation (i dele af 
den). I følgende historie fortæller salgslederen om betydningen af at have et ”hvorfor” i forhold til at arbejde i 
ML: 
 
“(…) man skal kende sit hvorfor, når man går på arbejde, og jeg er ret sikker på at Sune, jamen han har 
med hvorfor sætter rigtig mange spørgsmålstegn, og så ud for enden er det et spørgsmål om dem her 
[gnider fingerspidserne, tegn på at have penge mellem hænderne] det er et spørgsmål om penge, der skal 
nogle penge i lønningspuljen, og han har jo nogle børn som han skal, han skal forsørge, og det er hans 
hvorfor, det er sgu ikke motivationen til at arbejde” (Bilag 3:10) 
 
Salgslederen fortæller en historie om sin egen og produktionslederens grundlæggende forskellige tilgange til 
arbejdet i ML; produktionslederen har i historien ikke et “hvorfor”, hvilket salgslederen mener er vigtigt i 
forbindelse med at have en motivation for at arbejde. I historien konstruerer salgslederen en illusion om, at 
produktionslederen ingen motivation har, og at grunden til at produktionslederen stadig er i organisationen, er et 
spørgsmål om penge, hvilket sgu ikke [er] motivationen for at arbejde. Samtidig sætter han i sin historie et krav 
til, hvad der “er nok” i forhold til at ville sit arbejde. I salgslederens historie om sit eget hvorfor, er han ikke i 
tvivl om, hvad der motiverer ham: “den der gode dialog, og opleve, at kunder ringer tilbage”(Bilag 3:9). 
Salgslederen konstruerer ligesom i afsnittet På vej eller i Stå et modsætningsforhold mellem de to ledere, hvor 
Sune påny bliver konstrueret som en mindre god leder end ham selv. 
Om sin egen grund til at være ansat i ML, fortalte produktionslederen selv, som vi så i afsnittet “Muligheder og 
Begrænsninger”, at han ”overhovedet ikke ville passe ind” og at han vil ”bonge fuldstændig forkert ud på 
samtlige parametre” (Bilag 2:22). I  denne forbindelse fortæller han yderligere: 
 
”(…)der hvor mine stærke sider de ligger, det er sådan mere over på ledelse og generel 
virksomhedsudvikling. (…) Og så ender det med, at man sætter mig mere og mere ind på kontoret og 
sidder inde i hjørnet, uden beslutningskompetencer eller noget som helst (…) du kunne have fundet 
10.000 mennesker i Danmark, som var langt mere kvalificerede til det job end jeg er. Så det er jo ikke 
fordi jobbet som sådan er håbløst, man kunne bare have fundet mange andre, som er 100 gange bedre til 
at gøre det end jeg er, og som synes det er meget federe end jeg gør. (…)Og så undrer det mig bare, 
hvorfor ansætter de mig? Hvorfor ansætter de ikke en, der passer ind i den tanke de har?” (Bilag 2:22). 
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Produktionslederen mener ikke, at jobbet som produktionsleder passer til ham, og stiller sig påny uforstående 
overfor, at han i sin tid blev ansat af den tyske topledelse: Hvorfor ansætter de ikke en, der passer ind i den tanke 
de har? Sune taler her sit hvorfor frem som en undren over at være tilstede i virksomheden, når han ikke passer 
ind i den tanke de har. Lidt sarkastisk nævner Sune at det er jo ikke fordi jobbet som sådan er håbløst, det passer 
bare slet ikke til ham, der i historien taler sine stærke sider frem som mere over på ledelse og generel 
virksomhedsudvikling. Sune opbygger altså en argumentation, hvor han fremstår som for overkvalificeret til at 
sidde inde i hjørnet på kontoret.  
 
Hvor salgslederen kunne siges at identificere sig med sit job og ML ud fra sine positivt ladede historier, 
distancerer produktionslederen sig fra jobbet og ML som organisation gennem de mere negativt ladede historier. 
I historien konstruerer han en begrænsning i forhold til at lede ML bedst muligt, og lægger ansvaret over på det 
tyske moderselskab, der engang valgte at ansætte ham. De to ledere fortæller i disse historier begge om 
motivation, men trækker på hver deres narrativ: Salgslederen trækker på et narrativ om indre engagement som 
den eneste gyldige motivation, mens produktionslederen knytter historien til narrativet om den tyske ledelse som 
inkompetent, og trækker på det i legitimationen af, at han ikke er motiveret. 
 
4.2.4 Ledelse - med eller uden filter? 
I de næste historier fra salgslederen og produktionslederen kommer det til udtryk, hvordan de hver især forholder 
sig til hvad, og hvor meget, de ansatte i ML skal have af indblik i de udfordringer, som organisationen står i. 
Produktionslederen fortæller: 
 
“Jeg har jo også en meget direkte måde at kommunikere på. Man er aldrig i tvivl om, hvis jeg ikke siger 
det direkte, så kan man se det på mit kropssprog. Det ved jeg godt at man kan og sådan er det bare. 
(…)Altså jeg mener, at man skal kalde en spade for en spade og hvis jeg bliver sur, så bliver jeg sur og 
hvis jeg er i godt humør, så er jeg i godt humør. Og jeg har sådan måske lidt, hvad kan man sige, kører 
med lidt op og ned på mit humør,” (Bilag 2:4) 
 
Ifølge produktionslederen, er han godt klar over, at hans humør kan være styrende for hans kommunikation. 
Sætningen Det ved jeg godt at man kan og sådan er det bare indikerer, at Sune i denne historie, konstruerer sig 
selv som en leder, der ikke skjuler sine frustrationer, men ønsker at være ærlig, hvilket ydermere forstærkes af 
hans kommentar om “at man kalde en spade for en spade”. Den historie om ledelse som vi her ser fortalt af 
Sune, viser en version, hvori sådan er det bare, altså noget han ikke kan gøre noget ved, er talt frem. Historien er 
præget af temaerne ærlighed og ligefremhed, hvilket kan siges at knytte sig til en lederpersona, som Sune ønsker 
at være. Senere i interviewet fortæller Sune yderligere “Jeg har et filter i forvejen, det er jo ikke fordi jeg 
fortæller dem alt” (Bilag 2:6), hvilket giver Sunes historie en mere reflekterende nuance. 
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I en lignende historie om ledelse fortæller salgslederen om sin forståelse af, hvordan man som leder ikke bør 
opføre sig overfor sine ansatte. I denne forbindelse henviser han til en episode, hvor produktionslederen endte 
med at reagere tydeligt og højlydt over for sine medarbejdere. Følgende dag vælger salgslederen at holde et 
møde med produktionslederen grundet denne opførsel. Salgslederen fortæller: 
 
“jeg tænker Sune 8 år, altså kom nu videre mand, men det er åbenbart sådan han [produktionslederen] 
vælger, og så sagde jeg bare, jeg hører hvad du siger, nu får du min version og min oplevelse, og jeg 
synes det er fuldstændig utilstedeligt og jeg mener ikke man kan opføre sig sådan, (…) så fik jeg det at 
vide af en af de andre ude på produktionen det her med at han havde sagt til et produktionsmøde eller 
personalemøde, at han faktisk håbede eller han sad og ventede på at han faktisk blev fyret, det var der en 
af produktionsmedarbejderne der fortalte mig, fordi der var et par dage hvor de var så pisse sure ude i 
produktionen, der var ikke nogen der ville snakke med nogen, det var helt af helvede til (…)” (Bilag 
3:10) 
 
Der bliver i denne historie trukket på et narrativ om hvad ledelse er – og hvad det ikke er. Ved at han blandt 
andet fortæller, hvordan produktionslederen ikke synes at have motivation, at det er utilstedeligt at opføre sig 
som en på 8-årig, og at man som en leder er “(...) nødt til at vælge hvornår man reagerer og overfor hvem man 
reagerer. Fordi man har et ansvar (...)” (Bilag 3:5),  skaber salgslederen en logik gennem sin historie om, at 
sådan burde ingen leder opføre sig, altså det er ikke den ’rigtige’ måde at lede sine ansatte på. Ydermere bruger 
salgslederen produktionslederens medarbejdere og arena som legitimation for sin argumentation om Sunes 
misforståede ledelse. Sætningerne det var der en af produktionsmedarbejderne, der fortalte mig og der var et 
par dage hvor de var så pisse sure ude i produktionen danner en argumentation i Lars’ historie, hvori han viser, 
at selv ikke medarbejderne i produktionen forstår Sune. Ydermere taler Lars de produktionsansatte tættere på sig 
selv ved hjælp af sætningen så fik jeg afvide af en af de andre ude på produktionen, hvorfra han skaber en 
fortælling, hvor Lars bliver den leder, som de produktionsansatte går til. 
Salgslederen fortæller på et andet tidspunkt i interviewet, at  “jeg har et andet filter, et finere filter end Sune 
har” (Bilag 3:9), hvilket ydermere understøtter den genspejlende fortælling, som vi her ser fortalt hos Lars. I sin 
historie trækker Lars på narrativer om god ledelse baseret på velovervejet kommunikation, udstråling og et køligt 
overblik - alt sammen egenskaber han i historien knytter til sig selv, og fraskriver Sune. I de divergerende 
historier fremmes bestemte identiteter og interesser, når de to ledere trækker på meget forskellige narrativer om 
god ledelse. 
 
4.2.5 Delkonklusion 
I dette afsnit har vi skitseret hvilke historier om MLs situation, der i særlig grad er til stede i vores materiale. De 
overordnede temaer: Den tyske måde, muligheder og begrænsninger, motivation og ledelse, anskueliggjorde 
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hvilke faktorerer vi gennem informanternes fortællinger identificerede som mest betydningsfulde for MLs 
situation.  
Det blev anskueliggjort, hvordan den tyske ledelses måde at køre tingene fylder meget, hvordan opfattelserne er 
af muligheder og begrænsninger for ML, og hvordan ansvar tales frem i historierne som noget lederne tager til 
sig eller fralægger sig. Herudover fremvise andet overtema to forskellige historier om drivkraft for at arbejde, og 
til slut viste vi, hvordan der trækkes på to forskellige forståelser af ledelse. 
 
I dette analyseafsnit har vi ydermere vist, hvordan de to ledere fortæller forskellige versioner af de samme 
historier. I visse tilfælde trækker lederne også på vidt forskellige narrativer. Produktionslederen fortæller 
overordnet set historier om, hvordan organisationen, og særlig det tyske moderselskab, begrænser 
handlemulighederne i ML. Omvendt fokuserer salgslederen i sine historier på de muligheder, som 
organisationens mange udfordringer giver. Ydermere fremgår det af dette analyseafsnit, at de to ledere skaber et 
billede af sig selv ved at spejle sig i den anden. Disse polariserende bevægelser i de to lederes historier tegner et 
billede af en organisation, hvori der tales ud fra forskellige individuelle interesser. At historierne adskiller sig så 
meget, som de gør, indikerer at ML er en organisation præget af en splittet ledelse; en ledelse der ikke bare er 
splittet i salg- og produktionsafdelinger, men også i deres mål, retning og interesser for ML. 
 
4.3 Analyseafsnit 2 - MLs splittelse 
Efter at have kortlagt de historier om MLs situation, som bliver fortalt i organisationen, vil vi i følgende afsnit 
argumentere for, hvor og hvordan vi ser ledelsen i ML som splittet. Vi vender for en stund tilbage til Vaara og 
Tienaris pointe om, at historiefortælling i organisationer ofte involverer en dynamik mellem narrativer, der 
trækkes på for at skabe “kontrol” af mening med begivenheder og forandring - og andre narrativer, der udfordrer 
eller nedbryder denne kontrol. I MLs tilfælde er det interessant at se på dynamikkerne af kontrol og modstand 
for at forklare relationen mellem de divergerende historier om mål, retning og interesser i ML. I forrige afsnit 
viste vi, hvordan de to ledere ofte fortæller versioner af historierne om ML, der står i kontrast til hinanden. Vi vil 
bruge det dialogiske perspektiv i vores refleksioner over, hvordan historiefortællingen af lederne bruges mere 
eller mindre intentionelt til at skabe bestemt mening med situationen i organisationen. 
 
4.3.1 MLs situation - en intern framingkamp? 
Som vist i forrige analyseafsnit fortæller de to ledere meget forskellige historier om, hvordan situationen i ML 
skal defineres. Vi har beskrevet, hvordan produktionslederen Sune løbende fortæller historien om, hvordan ML 
grundlæggende mangler struktur, retning og planlægning, grundet elendig tysk topledelse. En version, der 
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fremhæver det håbløse ved MLs situation, og som beskriver de ansatte i ML som forholdsvis magtesløse overfor 
den tyske topledelses (dumme) beslutninger. Som Sune siger: “‘Prøv at hør, I [den tyske topledelse] har selv 
bedt os om at implementere den her organisation”. Jeg synes den er snothamrende fucking dum.” (Bilag 2:12). 
Historierne trækker grundlæggende på narrativet ML som underlagt et tysk moderselskab, der absolut ikke tager 
beslutninger, der gavner ML. Salgslederen Lars fortæller også historien om, at ML er i en udfordrende situation, 
men fremhæver primært de økonomiske begrundelser, og fortæller optimistisk omkring, at det går i den rigtige 
retning: "jeg siger vi skal knække kurven, og vise en rigtig tendens” (Bilag 3:11). Vi har i forrige analysekapitel 
argumenteret for, at der fortælles to forskellige versioner om MLs situation; “i stå” eller “på vej”. 
 
Når to historier, der som ovennævnte afbilleder modstridende versioner af MLs situation, florerer i ML på 
samme tid og bruges af de to ledere, kan det tolkes som en form for intern “framingkamp”. Eksempelvis en 
kamp om at definere, hvilke udfordringer ML står over for, hvad de skyldes, hvem der skal stå til ansvar, og 
hvad der skal gøres ved det. I dette perspektiv præsenterer Sune og Lars i deres historier ikke bare en 
eksisterende virkelighed, men deres specifikke fortælling kan tolkes som en intentionel produktion af én bestemt 
måde at anskue situationen i ML ud fra, der fremmer nogle interesser over andre. Den sproglige “kamp” ligger 
også i, at historiefortællingen ikke er styrende i sig selv. For at den skal have en effekt, kræver det, at lederne får 
tilslutning til deres historier - at medarbejderne i ML tager dem til sig, og fortæller dem som sandheden om 
situationen i ML.  
 
Lars og Sune fortæller divergerende versioner og de trækker, som vi har fremhævet i forrige afsnit, også ofte 
eksplicit deres uenigheder, forskelle og samarbejdsproblemer frem. Ud fra vores teoretiske perspektiv medfører 
det, at de trækker på, såvel som producerer, narrativer, der kommer til at kontrollere meningskonstruktionen i 
ML. Så når vi hører, at LL fra produktionsafdelingen siger: "Det virker som om man kun nedskærer ude i 
Produktionen. Der har ikke sådan rigtigt været nogle visioner med noget. Det er sådan min opfattelse i hvert 
fald." (Bilag 4:5), ser vi, at narrativet om den tyske ledelse, der ikke tager hensyn til produktionsfolkene, ikke 
bare trækkes på i Sunes historier. I vores interview med medarbejderne LL og den HJ ser vi en tendens til, at de 
primært fortæller overordnet samme versioner af historierne som lederne, Lars og Sune. På denne måde kan vi 
se, at nogle af narrativerne ligger indlejret i organisationsstrukturen, hvorved de får en effekt på 
meningsdannelsen i ML. Og når de har effekt på meningsdannelsen, får de også effekt på kultur.  
 
I dette perspektiv bliver splittelsen i ledernes historiefortællinger en relevant faktor for kulturdannelse i ML. For 
hvis historierne danner grupperinger, der fortæller hver deres historier, der trækker på forskellige modstridende 
narrativer, kan de også siges at danne to afgrænsede kulturer i ML. To kulturer, der samler sig om hver deres 
forskellige mønstre af mening, værdier og handling. Det vi fremhæver i følgende analyseafsnit er dog, at der i 
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ML ikke ser ud til at være to grupperinger, der holder sig adskilt, men at de to ledere gennem 
historiefortællingen forsøger at udbrede deres versioner til at blive optaget af alle i ML. Altså at samle en kultur 
med fælles værdier, interesser, meninger og handlinger. I Meyerson og Martins paradigmeterminologi, kan vi 
anskue deres tilgang ud fra integrationsparadigmet, hvor de ønsker fælles kultur for hele ML, men at der i 
historiefortællingerne umiddelbart fortælles om en opfattelse af kultur i ML som opdelt i to subkulturer - et 
kultursyn, der i paradigmeterminologien vil falde ind under differentieringsparadgimet. Vi forlader denne 
paradigmatiske opdeling for en stund, for at fokusere på hvilke værdier, meninger og handlinger aktørerne i ML 
taler frem i deres historier, og hvor de står i kontrast til hinanden. 
 
4.3.2 Tilgang til udfordringer i ML 
De to forskellige versioner, i stå og på vej, tilbyder forskellige handlerum for både ledere og medarbejdere i ML. 
Forstået på den måde at der i de divergerende versioner, fremhæves forskellige muligheder for aktørerne. Vi har 
fremhævet, hvordan produktionslederen fortæller, at han ikke synes, at det nytter noget at motivere og tale i 
positive termer hele tiden, da han går ind for, at man skal kalde en spade for en spade (Bilag 3:22) og at ML jo 
er et hul i jorden (Bilag 2:21), med fuldstændig mangel på retning, struktur og planlægning (Bilag 2:3). I denne 
version af historien præsenteres ikke mange muligheder for, at medarbejderne kan forandre noget til det bedre - 
der er kun begrænsninger. Genfortæller medarbejderne denne historie som en "sandhed" om MLs situation, 
bruges den til at danne mening og forandring ud fra. De ser begrænsninger i handlemulighederne, og handler 
eventuelt ud fra dette. Her trækkes på narrativet om kulturforskelle mellem tysk og dansk virksomhedskultur. 
Historien kan i Martin et al.s terminologi også fungere som en form for opportunistisk rationalisering af fortiden. 
Det er en ekstern faktor, som de ansatte i ML ikke har indflydelse på, der er skyld i at situationen er, som den er. 
Samtidig er det den samme eksterne faktor - “tyskerne” - der forhindrer de ansatte i ML i at ændre tingene til det 
bedre. Produktionsmedarbejderen LL trækker på samme narrativ,  når han siger: “Vi er bare nogle 
arbejdsindivider, der bare skal, som i Tyskland, ik'.“ (Bilag 4:11). Her trækker han også på et narrativ om, at den 
tyske topledelse sætter klart afgrænsede rammer for medarbejderne i ML. 
Genfortæller medarbejderne derimod Lars’ historie om, at ML er på vej i den rigtige retning, trods en kritisk 
situation, fokuseres der i højere grad på forandringsmuligheder, hvori både medarbejdere og ledere tilskrives 
mulighed - og ansvar - for at ændre situationen. Muligheder, som ikke eksisterer i samme grad i historien om 
ML “i stå”, og som er voldsomt begrænset af tysk topledelse. I dette perspektiv tilbyder de to forskellige 
versioner forskellige “handlerum”. Vi er her ikke ude på at negligere den forskel, der kan være på de to lederes 
forhold til deres respektive tyske overordnede. Men vi lægger fokus på, hvordan fortællingerne om disse 
relationer kan påvirke opfattelserne af, hvad der er muligt og ønskværdigt internt i ML. Når der skabes narrativer 
om MLs situation og handlemuligheder, og medarbejderne vælger at tilslutte sig ledernes kulturforståelse, og 
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lader det integrere i deres eget respektive syn på ML, kan det i denne forbindelse ses ud fra en paradigmatisk 
integrationsforståelse, i det disse narrativer vil fungere som MLs virkelighed og sandhed - altså blive en del af 
MLs kultur. 
I vores observationer og gennem vores interviews, så vi dog ofte, at Lars havde svært ved at få andre til at 
adoptere sin historie. Vi noterede til møderne, at når Lars begyndte at tale om, at det gik i den rigtige retning, at 
de var ved at knække kurven, og de skulle blive ved med det gode arbejde, mistede folk koncentrationen, og 
begyndte at snakke sammen i stedet (Bilag 8:1). I vores interview med produktionsmedarbejderen LL, siger han: 
 
“Og det er som om, at han, Lars der, når han snakker med tyskerne, sådan ‘Jamen det gør vi. ja’. - 
snakker dem efter munden. Der er Sune jo lidt en anden. Der vil han jo køre det mere i vores interesse. 
Der er de delt på den måde.” (Bilag 4:10). 
 
Hvis dette er den generelle opfattelse af, at Sune er “medarbejdernes mand” over for Lars, der snakker tyskerne 
efter munden, kan Lars’ historie om ML “på vej” i rigtige retning, blive afskrevet som et led i den tyske (dårlige) 
topledelse. 
Vi har ikke kunnet identificere den “optimistisk” vinklede version af MLs situation og muligheder, som Lars 
fortæller, i lige så høj grad, som vi har set de mere pessimistiske versioner. Det giver os den opfattelse, at den 
historie Lars fortæller, ikke er nær så dominerende i ML, som den Sune fortæller. Ud fra et narrativt 
magtperspektiv kan vi sige, at det resulterer i, at Lars har sværere ved at fremme sine interesser og opfattelser i 
ML, end Sune har. På sin vis kan Lars sige at prøve at samle alle. Han fortæller om sig selv som 
“medarbejdernes mand”, der viser vej oppe fra kommandobroen (som den tyske topledelse dikterer), og samtidig 
hjælper til i maskinrummet (hos medarbejderne). Men historien om, at Lars er “tyskernes mand” modarbejder 
altså Lars’ forsøg på at samle og splittelsen mellem Lars, salgsafdelingen og den tyske ledelse overfor Sune og 
produktionsmedarbejderne, bliver vedligeholdt. 
 
4.3.3 ‘Tag ejerskab’ eller ‘kæmp mod tyskerne’ 
I fortællingen om ML i forandring og på vej, trækker Lars i sin version på et narrativ om gensidig afhængighed 
og forpligtelse blandt ansatte i en virksomhed. Det vil sige, at han, i en Vaara og Tienari optik, konstruerer 
bestemte identiteter i denne fortælling, ved at trække på narrativer om, hvorledes medarbejdere bør være og 
agere over for hinanden. Sune trækker i sine historier i højere grad på et narrativ om åbenhed og ærlighed, der 
lægger et andet fokus på, hvordan de ansatte i ML bør handle. Disse normative forestillinger om ønskværdig 
handlen for MLs ansatte, bliver til tider udtrykt eksplicit i ledernes fortællinger, men fungerer primært som 
underliggende narrativer - som selvfølgeligheder, hvilket ud fra et narrativ-teoretisk perspektiv gør dem mere 
magtfulde.   
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Så når Lars siger: 
 
“Når vi arbejder til hverdag, og vi har nogle problemer, så er vi sgu kollegaer, det kan godt være at jeg 
tjener mere end hende, og jeg har flere stjerner på skulderen, men det er fuldstændig lige meget, når vi 
har en given situation hvor vi skal have løst en given problematik, der arbejder vi sammen.” (Bilag 
3:14) 
 
fungerer det ikke bare som en ytring om hans eget syn på samarbejde, men det konstruerer visse 
medarbejderidentiteter som bedre end andre i ML. 
Når Sune omvendt fortæller om sin holdning til, hvordan der bør ageres i ML og siger: “Altså jeg mener, at man 
skal kalde en spade for en spade og hvis jeg bliver sur, så bliver jeg sur og hvis jeg er i godt humør, så er jeg i 
godt humør.” (Bilag 2:4) og når han skal forklare os, hvordan han mener, at sælgere er, og siger: “Uden at skulle 
genere nogen, det er ikke for at tale dårligt om nogen, det siger jeg også til dem åbent” (Bilag 2:15), trækker 
han på førnævnte narrativ om at være ærlig og åben, hvorfor det er en anden type medarbejderidentitet, end den 
Lars konstruerer. 
De trækker altså på to forskellige narrativer om gode medarbejdere - et der lægger fokus på samarbejde og et, 
der lægger vægt på ærlighed. Ved at Sune og Lars fortæller hver sin historie om en normativ forestilling i 
forhold til opførsel i ML, konstrueres der også identiteter over andre som mere ønskværdige. Det interessante 
spørgsmål er, om de, når de forsøger at fremme disse “ønskede identiteter”, også forsøger at skabe en bestemt 
kultur. I denne forbindelse er Lars’ overvejelser interessante, i det han mener, at: 
 
”(...) den kultur vi har her [i ML], den savner måske efter min bedste overbevisning, den savner lidt, lidt 
ejerskabsfornemmelse, fra.. mange.. medarbejdere, det synes jeg, den gør, at man ligesom tænker, vi er 
sgu her med et mål, det er at den her virksomhed skal overleve(...)” (Bilag 3:16) 
 
Lars’ historie giver en forståelse af den medarbejderidentitet han ønsker skal være gældende i ML; nemlig 
ejerskab, og kobler på den måde ønsket om en ‘bedre’ kultur til, at skulle bestå af ansatte med denne 
medarbejderidentitet, der alle handler derudfra. Meyerson og Martin pointerer, at det paradigme kultur anskues 
ud fra, ikke bare er afgrænsende for forskere, men at den måde de ansatte i organisationer anser kultur på også 
fungerer som “(...) perceptual and behavioral maps for cultural members.” (Meyerson & Martin 2001:322). Det 
vil sige at hvis Lars, som han giver udtryk for i ovenstående citat, opfatter ML som havende én kultur, handler 
og forstår han også ud fra dette. Altså kan hans positive historier om samarbejde og rigtige retning, tolkes som et 
forsøg på at ændre denne kultur. Hvorvidt og hvordan dette kan lade sig gøre, er et diskussionspunkt vi vil vende 
tilbage til i diskussionen. 
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4.3.4 “Vi burde arbejde sammen - men det er sådan tyskerne vil ha det!”  
En sammenhæng, hvor en splittelse italesættes helt eksplicit er i den skarpe opdeling mellem salgs- og 
produktionsafdelingen. Som tidligere skrevet, placeres ansvaret for denne skarpe opsplitning generelt hos den 
tyske topledelse, hvor der i historiefortællingerne trækkes på narrativerne om nationale kulturforskelle. Det er 
historien om den tyske topledelses opdeling efter tyske standarder, der slet ikke giver mening i en lille dansk 
produktionsvirksomhed, som vi har været inde på. Dette skel fortæller alle informanterne om, og det fremgik 
flere gange i vores observationer. Produktionsmedarbejderen LL siger blandt andet: 
 
“Altså jeg forstår ikke rigtigt, hvorfor man ikke rigtig sætter sig ind i den danske måde. (...)  Altså nogen, 
hvad skal man sige, nogle processer, arbejdsprocesser, at man sådan skal tænke selv og sådan. Det forstår 
de slet ikke. Altså, “du gør det og det og det” og du skal ikke tænke selv [henviser til “den tyske måde”]. 
(...) Det virker som en by i Rusland for dem, ik.” (Bilag 4:1-2) 
 
Det interessante er, at når vi spørger ind til, hvordan LL fornemmer den tyske topledelses påvirkning, svarer han: 
“Ja, det lidt mere efter, hvad Sune han siger. Altså, det er sådan lidt mere der, vi får det igennem.” (Bilag 4:2) 
Her har vi en eksplicit tilkendegivelse af, at LL genfortæller Sunes historie om det tyske moderselskabs 
ufordelagtige opsplitning af ML til os. Vi kan derigennem tolke, at Sunes version af historien florerer (blandt 
nogle af produktionsmedarbejdere i hvert fald) som sandheden om, hvordan det tyske moderselskab er skyld i, at 
deres hverdag i ML besværliggøres af et skarpt skel mellem salgs- og produktionsafdelingen. Men HJ fortæller 
også den samme historie, når han siger: 
 
“I bund og grund er vi så små her, at vi burde arbejde sammen og prøve at få det bedste ud af det, men vi 
bruger meget tid og energi på næsten at modarbejde hinanden. Og det er meget forkert. Men det er sådan 
tyskerne vil ha’ det” (Bilag 5:3). 
 
Så dette narrativ florerer altså bredere end i produktionsafdelingen. Sune trækker også på narrativet om nationale 
kulturforskelle, når han forsvarer, at han ikke gør mere for at samarbejde med Lars: “det her samarbejdshalløj, 
jamen jeg synes jo, at der hvor at salg og produktion har et problem med hinanden, det er jo fordi at tyskerne 
har implementeret den her organisation som de har.” (Bilag 2:12). Det kan tolkes som en intentionel 
historiefortælling, der legitimerer Sunes modstand mod en forandring i ledelsen internt i ML. I stedet for at 
optimere samarbejdet, eller reflektere over det, henviser han til den tyske topledelse i stedet. Vender vi tilbage til 
Lars’ ønske om ejerskab og samling, som vi beskrev det i forrige afsnit, kommer Sunes fortælling til at fungere 
som en modarbejdelse af dette ønske. Der bliver trukket på et udbredt narrativ i ML til at tale imod at forandre 
forholdene i ML, ved at udlægge det som lettere umuligt. I og med at Sune i historiefortællingen legitimerer 
modstand mod forandring, bliver det også en modstand mod at forandre kultur i ML, når han trækker på 
historien om “Det er som det er, og det er der ikke noget, vi kan gøre ved her i ML”. 
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4.3.5 Forskel på salg og produktion: Os og dem!  
Vi identificerer en bred enighed hos ML’ om, at den tyske ledelse holder fast i en uhensigtsmæssig skarp 
opdeling af salg og produktion. Samtidig ser vi dog, at alle informanterne trækker på et narrativ om, at salgs- og 
produktionsfolk er grundlæggende forskellige i tilgangen, indstillingen og opfattelsen af deres arbejde. Hvilket 
også kan beskrives som et narrativ om grundlæggende kulturforskel! I ML ser dette narrativ ud til at være så 
forankret i selve organisationen, at det anses som en sandhed, der ikke stilles spørgsmålstegn ved. Narrativet 
fremgår helt tydeligt, når vi vender tilbage til Sunes beskrivelse af sælgere, der sættes overfor 
produktionsfolkene: 
 
“en sælger er, uden at skulle genere nogen, det er ikke for at tale dårligt om nogen, det siger jeg også til 
dem åbent, det er jo snørrebåndssælgermentaliteten meget af det. Det er sådan noget med, at de skal 
have et klap i ryggen hele tiden og ‘Det er godt gjort’ (...) Og produktionsfolk er bare en type, typisk, 
der er meget mere langsigtede i deres måde at tænke på og så videre. (...) Det tror jeg man skal være sig 
bevidst om, hvem publikummet er, hvem det er man taler til. Og der er stor forskel på hvad sælgere skal 
høre og så hvad produktionsfolk skal høre i den sammenhæng.” (Bilag 2:15) 
 
Altså en opfattelse af, at sælgere er på en måde og produktionsfolk på en anden. En tydelig forskel, som Lars 
også trækker på, når han siger: 
 
“Det er ikke for enhver at være sælger, du er altså Palle alene i verden ude i din bil (...) og der ville 
enhver sælger sige, at jeg ville da meget, jeg ville da ti gange hellere stå ude i produktionen, man skal 
bare producere nogle varer for fanden, (...)  kæft mand du skal ikke gøre noget, du skal bare producere 
for fanden, altså som sælger vil jeg sige der har du nogle større udfordringer, for du skal skabe noget hele 
tiden ikke” (Bilag 3:14) 
 
Lars’ version er mere vinklet på funktionen af jobbet, men han taler også grundlæggende ud fra en forståelse af, 
at det også knytter sig til personlige egenskaber, hvilket vi her ser antydet ved det er ikke for enhver at være 
sælger. 
Ud fra vores teoretiske perspektiv fungerer historier, der trækker på narrativet om grundlæggende forskellighed 
mellem produktions- og salgsfolk, som en vedligeholdelse af en opdeling mellem de to afdelinger. Det skal 
forstås på den måde, at når alle i ML genfortæller historien om at salgs- og produktionsfolk generelt er meget 
forskellige, så opretholder de en forestilling om “os og dem”, hvorved de reproducerer narrativet, og derigennem 
kan siges at reproducere et kulturskel mellem de to afdelinger. Og bliver narrativet ved med at reproduceres via 
historierne, skabes splittelsen ikke bare af dert tyske moderselskab, men i endnu højere grad gennem historierne 
og interaktionen i ML til hverdag. 
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4.3.6 Delkonklusion 
Vi har igennem analysen fremlagt de former for splittelse i ML, vi identificerer gennem informanternes historier. 
Det handler primært om en ledelse, der fortæller hver deres versioner af historier om organisationen. Historier, 
hvor forskellige interesser og identiteter fremmes over andre - og ofte sættes i kontrast til dem, der fremhæves i 
den anden leders historier. Derved har vi vist, at ledelsen ikke bare er splittet grundet tilhør til forskellige 
afdelinger, men at splittelsen i høj grad konstrueres i historiefortællingen i organisationen. 
Derudover har vi løbende reflekteret over, hvilken indflydelse de forskellige former af splittelse har på kultur i 
ML. Vi har argumenteret for, at de to ledere gennem deres historiefortælling fremmer forskellige meninger, 
værdier og handlinger. Herved kobler vi det til, at de implicit kan siges at ønske én kultur i ML, der indeholder 
deres bestemte interesser, tilgange og forståelser. Og at det er dette de, mere eller mindre intentionelt, gennem 
historiefortællingerne prøver at opnå. Når der samtidig ikke er sket en “narrativ lukning” omkring én af 
versionerne, og alternative meninger med forandring og hændelser tilbydes, udfordres “kontrollen” med mening 
i ML. Når de to ledere tilbyder alternative versioner, bliver deres respektive versioner på samme tid udfordret, og 
samlingen omkring fælles meninger og værdier - en fælles kultur - i ML besværliggjort. 
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5. DISKUSSION  
 
5.1 Findes fælles kultur i to verdener? 
“Det er meget sådan to verdener” (Bilag 4:7) 
 
Vi har i denne rapport indtil nu vist, hvordan splittelse i ML gennem historier er blevet talt frem, og har fået 
status som en indiskutabel sandhed. At ML som organisation er splittet, er noget alle aktørerne i ML kan blive 
enige om, hvilket LLs kommentar i ovenstående citat er et udmærket udtryk for. Vi har argumenteret for, at 
splittelsen i ledelsen viser sig ved, at de fortæller forskellige og kontrasterende historier om MLs nuværende 
situation, mål og retning. Her i kapitlet ønsker vi at diskutere, hvorledes de forskellige historiefortællinger indgår 
i kulturproduktionen i ML. 
 
Vi har argumenteret for, at en del af det der splitter ledelsen, er deres forskellige fortællinger om, hvordan de 
anser mulighederne for forandring i ML. Den ene overordnede version fokuserer på begrænsninger og 
håbløshed, begrundet i den tyske topledelse, mens den anden fremhæver muligheder for forandring og ønsket om 
mere samarbejde internt i ML. 
 
Vi deler Meyerson og Martins opfattelse af, at det kultursyn medarbejderne i organisationer har, påvirker deres 
handlinger og forståelser. Opfatter lederne eksempelvis organisationskultur i en Scheinsk optik, vil de se på 
kulturen i ML og anse det som muligt for dem at påvirke den. Denne opfattelse har vi argumenteret for, at Lars’ 
historier bærer præg af, primært da han taler om, at kulturen i ML mangler ejerskab. Da det ikke har været fokus 
i dette projekt at lave en kulturanalyse af ML eller klarlægge de ansattes kultursyn, vil vi holde os fra at gå 
videre ud af denne tangent. At nævne Lars’ eksplicitte historie om kultur i ML, fungerer dog som et glimrende 
udgangspunkt til at diskutere, hvordan vi gennem historiefortællingerne har sporet tendenser til samling omkring 
fælles forståelser. Vi har i hele analysen primært haft fokus på splittelsen, men vender nu blikket for en stund, da 
de sproglige processer mod samling, centrering og enighed ud fra vores dialogiske perspektiv på historier, kan 
give et indblik i, om der overhovedet kan være tale om en fælles kultur i ML? 
 
Vi nævnte i vores teoretiske rammesætning, at Martin et al. fokuserer på, at organisationskultur har 
omdrejningspunkt i en opfattelse af unikhed. Følger vi denne pointe, kan vi sige, at vi har vist, at der er en 
grundlæggende enighed om, at ML er en organisation, hvor det går dårligt. Graden af hvor ringe det står til, 
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varierer ganske vist meget, men den fælles opfattelse kan bruges til at anskue unikheden i ML som en 
organisation, hvor det går exceptionelt dårligt. Det er i hvert fald en forståelse af MLs situation vi tydeligt ser, at 
Sune taler ud fra - og herved en forståelse han reproducerer gennem sin historiefortælling. Vi ser også, at det er 
her, hvor Lars prøver at udfordre denne dominerende opfattelse. Ikke ved at benægte, at det går dårligt, men ved 
at fremhæve muligheder for forandring frem for begrænsningerne. For at disse historier skal have en effekt på 
kultur i ML, skal det dog være en version om ML, der fortælles videre og inkorporeres i organisationen bredt. Vi 
kan sige, at Sune og Lars som ledere går meget forskelligt til værks i deres forsøg på at udbrede deres versioner i 
ML. 
 
Disse forskellige strategier kan blandt andet diskuteres ud fra Martin et al.s dualitetsperspektiv. De anskuer, som 
skrevet, spændinger skabt af dualiteter mellem organisationens interesse og individernes værdier som en faktor i 
enhver organisation. Herudfra kan vi sige, at Lars og Sune forholder sig meget forskelligt til disse spændinger. 
Medarbejderne fokuserer, ifølge Martin et al., på sikkerhed, kontrol og lighed. Alle tre interesser har vi også 
identificeret i ML, hvor medarbejderne udtrykker stor utilfredshed med usikkerheden om MLs fremtid, ønsket 
om mere kontrol med deres arbejde samt grundlæggende utilfredshed med en ulige behandling af salgsfolk og 
produktionsfolk fra den tyske topledelses side. Sune kan siges at udnytte denne spænding til sin fordel ved, at 
han skyder al skylden for ulighed, usikkerhed og manglende kontrol på den tyske topledelse. Det kan være en 
begrundelse for, hvorfor medarbejderne betragter Sune som “medarbejdernes mand”, da han varetager deres 
interesser. Lars har en grundlæggende anden udlægning af dette i sine historier. Han fortæller meget mere om sig 
selv som mellemleder, der både skal varetage organisationens interesser ud fra instrukser fra det tyske 
moderselskab, egne visioner for ML og fra sine medarbejderes interesser. Som vi har vist, bliver Lars af 
medarbejderne i højere grad associeret med den tyske topledelse end som medarbejdernes mand. Ud fra dette 
perspektiv kan vi se en forklaring på, at Sunes versioner af historierne vækker mere genklang end Lars’ gør. Når 
Lars’ historie ikke genfortælles og indgår som meningskonstruerende blandt de ansatte i ML, kan vi ud fra vores 
narrative teoriapparat argumentere for, at hans historiefortælling ikke indgår i kulturskabelsen i organisationen 
på samme niveau som Sunes historier. 
 
5.2 Tendenser til forandring? 
Dette lægger dog op til endnu et interessant diskussionsspørgsmål: kan vi spore tendenser til forandring i ML? 
Vi har besøgt ML over en periode på lidt under en måned, og sporede visse forandringer i stemning og fokus 
(Bilag 11). Vi har ikke følt, at vi har haft tilstrækkeligt materiale til at udfolde denne udviklingsoplevelse i 
analysen. Vi giver dog her plads til en længere fortælling fra Lars, der sætter ord på en opfattelse af en udvikling 
i ML: 
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“at komme en tur ned i motorrummet og sidde dernede i en længere periode, så kommer du ind i nogle 
andre processer du får indblik i virksomheden som du ikke havde før, hvor du måske var lidt mere flyvsk 
(...) så hele den der dialog og kommunikationen med medarbejderne har været tættere, for mit 
vedkommende, til dem i sidste periode, i de sidste 4 uger, og det tror jeg faktisk, kun har været positivt, 
fordi jeg ved, de snakker sammen som en eller anden hønsegård derude. Så begynder jeg at have en god 
dialog med hende, Charlotte, der står i pakkeriet, hende har jeg snakket rigtig meget med, så siger hun 
jo videre, at ‘ham der Lars, han er måske ikke så fraværende’ eller ikke så arrogant eller hvad det nu 
måtte være (...) og så tror jeg Sune han har været lidt nede i en bølgedal, sådan rent 
motivationsmæssigt, og sådan lidt (...) op ad bakke med det hele åbenbart, og så er de jo kommet til mig 
og sagt, ‘hvaa hvorfor er Sune sur?’ og hvorfor er han det ene eller andet, det ved jeg sgu ikke, men 
bare det de kommer til mig og siger, stiller mig det spørgsmål, og er mere åben over for mig, det tager 
jeg jo kun som en eller anden form for cadeau , at jeg måske er på den rigtige vej.” (Bilag 3:7). 
 
Her fortæller Lars, at han har oplevet en udvikling henimod at blive accepteret mere som “medarbejdernes 
mand”. En udvikling, der ifølge Lars sker gennem historiefortælling blandt medarbejderne om, at ham der Lars, 
han er måske ikke så fraværende eller arrogant. Følger man vores argumentation fra tidligere om, at Sunes 
position bliver opfattet som “medarbejdernes mand”, da han varetager medarbejdernes interesser, må denne 
argumentation nødvendigvis også gælde i Lars tilfælde. Altså vil tolkningen være, at denne udvikling vil give 
Lars’ versioner af MLs situation mere indflydelse på kultur i ML, da de vil blive delt og reageret på af 
medarbejderne - ikke bare med afstandstagen, da han nu accepteres mere som “én af dem”. Kobles dette til Lars’ 
påstand om, at medarbejderne er begyndt at søge Lars som leder i højere grad, grundet at Sune har været nede i 
en bølgedal, sådan rent motivationsmæssigt, kan det være, at udviklingen i ML går mod at opfatte situationen 
langt mere, som Lars udlægger den. Han tilbyder i denne version en sikkerhed, som Sune tilsyneladende får 
sværere ved at repræsentere. Lars’ udlægning af Sune som op ad bakke med det hele bliver understøttet af Sune 
selv, der til et morgenmøde eksplicit til de ansatte, har fortalt, at han forventede at blive fyret, da den tyske 
topledelse kom på uanmeldt besøg: “Hvis de kommer og fyrer mig, så er der sgu ikke noget at gøre ved 
det.”(Bilag 5:11), som HJ udlægger Sunes ord. Et sådant statement kan ikke umiddelbart tolkes som i 
medarbejdernes interesse, da Sune her fremstår som ligeglad og opgivende med sig selv og derfor også ligeglad 
med ML. 
Denne udvikling kan måske mindske splittelsen mellem produktion og salg, da Lars bliver mere accepteret af 
produktionsfolkene, samtidig med at Sune mister gennemslagskraft. Omvendt kunne man måske forestille sig, at 
udviklingen i ML kunne øge splittelsen mellem de to ledere? 
 
Dette er et spørgsmål, vi ikke kan besvare uden at genoptage vores etnografiske studier i ML. Og vi har i vores 
analyse beskrevet at de to mest udbredte narrativer, der trækkes på i historierne om splittelse, omhandler 
kulturforskelle; Mellem henholdsvis tysk og dansk virksomhedskultur - og mellem produktions- og salgsfolk. 
Når vi ser, at de er dybt forankrede i organisationsstrukturen, hvilket vi argumenterer for, da vi ser dem trukket 
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på som selvfølgeligheder, er de svære (men ikke umulige) at ændre på. Til gengæld kan måden, de mobiliseres i 
historiefortællingen, ændres. Derved behøver historierne ikke skabe problematisk splittelse i ML, men kan i 
stedet mobiliseres til at tale for et større samarbejde eller en accept af splittelsen som vilkår for ML, hvormed de 
to verdener ikke behøver at udtrykke disharmoni, men derimod kan blive et fælles pejlemærke; det der giver ML 
sin unikhed? 
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6. KONKLUSION 
 
Vi har i nærværende rapport undersøgt, hvilke historier den splittede ledelse i ML fortæller om organisationens 
situation, og hvorledes disse indgår i kulturskabelse i organisationen? 
 
Vi har i rapporten identificeret, hvordan de to ledere fortæller forskellige versioner af de samme historier, samt 
anskueliggjort hvilke narrativer, historierne trækker på og producerer. I historierne ser vi, at de to ledere 
identificerer deres egen lederrolle ved at distancere sig fra den anden leders måde at agere på. Det er tydeligt ud 
fra de to lederes historier, at de har forskellige retninger, mål og interesser for ML, hvilket vi ser som splittelsens 
kerne. En del af det der splitter ledelsen, er deres forskellige historier, hvordan de anser mulighederne for 
forandring i ML. 
Når produktionslederen i sine historier fortæller om det tyske moderselskab som stærkt begrænsende for MLs 
udvikling mod noget bedre, og tegner et billede af virksomheden som gået i stå, og salgslederen omvendt i sine 
historier fortæller om et hav af muligheder, og ser ML på vej mod bedre tider, danner det et billede af en 
organisation, der bevæger sig i to forskellige retninger. De to lederes divergerende historier om hvorvidt ML er 
på vej eller gået i stå i forhold til fremtidsudsigterne, beskriver vi som et symbol på en intern framingkamp 
mellem de to ledere. Den interne framingkamp kan anskues som en intern kulturkamp, da der er langt mere på 
spil end blot ledernes egen selvpromovering og anseelse blandt medarbejderne. Det bliver en kamp om at 
definere sandheder, og altså en kamp om hvordan aktørerne internt i ML bør forstå sig selv, den virksomhed de 
arbejder i og deres tyske topledelse. 
 
De modstridende historier kan siges at trække på, og samtidig skabe, narrativer, hvilket kan bruges intentionelt 
til at skabe legitimation af, eller modstand mod, forandring af situation i ML og kan derefter indgå i 
kulturskabelsen hos ML. De narrativer vi ser medarbejderne trække på, opretholde og reproducere, har de taget 
til sig som sine egne, hvorfor de bliver betragtet som normativt gældende virkelighedssyn. 
De to lederes modstridende virkelighedssyn på MLs situation fremmer nogle interesser og identiteter over andre, 
idet de fremmer forskellige meninger, værdier og handlinger. Gennem historier som fremmer disse interesser og 
identiteter over andre, mere eller mindre intentionelt, kobler vi det til at lederne implicit kan siges at ønske én 
kultur i ML. I deres historier giver de udtryk for, hvilke normative forestillinger de har omkring ML, hvorefter vi 
kan se medarbejderne trække på samme narrativ. Ved at de reproduceres og tilegnes af andre end lederne selv, 
bliver narrativerne hermed en form for kontrol af mening i ML. Men at vi ser så modstridende narrativer i 
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samme organisation gør, at ML lader til at være en organisation, hvori det kan være svært at navigere som leder 
og medarbejder.  
Idet vi ser at historierne i organisationen konstant udfordres af modstridende alternativer, kan man ikke tale om 
lukninger omkring én version, hvilket betyder, at kontrollen over meningsdannelsen konstant udfordres. Dette 
kan siges at gøre én fælles forståelse af MLs kultur vanskelig. Det vi dog har argumenteret for, at alle aktørerne i 
ML kan finde enighed om, er splittelse; “Vi er sådan, og i er sådan”-mentaliteten, lader til at blive accepteret af 
parterne i ML, da disse kulturforskelsnarrativer trækkes på i MLs medlemmers historier, selvom den kommer i 
forskellige former; produktion/salg og tysk/dansk. Den første, der primært splitter organisationen i to - den 
anden, der bruges til at samle mod en fælles anden. 
Det organisationen samlet set efterlyser, er en fast kurs, målsætning, retning og ikke mindst én leder. Så selvom 
den dobbelte ledelse i ML i vores optik betragtes som utraditionel, så lader aktørerne, der arbejder i organisation, 
til at være meget “traditionelle” i deres forståelse af organisationsstruktur. Således kan Scheins forståelse af 
ledelse og kultur, på trods af vores kritik, alligevel siges at fremstå som i MLs interesse, idet de efterlyser en klar 
retning, mål og mening i organisationen. Men så længe ML opererer med en dobbelt ledelse, vil der nok altid 
være kamp om retten til at definere sandheden i organisationen, hvorfor de divergerende historier fortsat vil 
trække ML i modstridende retninger. 
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7. PERSPEKTIVERENDE REFLEKSIONER OG KRITIK 
 
En undersøgelse som denne vil altid være præget af valg og fravalg gennem hele processen. Man tager veje som 
ender blindt og nogle, der ikke viser sig at føre derhen, hvor man troede. Vi vil i dette afsnit kort give læseren en 
indsigt i nogle af de overvejelser og erfaringer, der har været under udarbejdelsen af denne rapport. Det er 
refleksioner over nogle af de veje vi i bagklogskabens lys, måske gerne ville have taget, eller som vi har fået lyst 
til at bevæge os videre af i fremtidige projekter.  
 
7.1 Ydre påvirkning 
I og med vi har at gøre med en organisation, som har gennemgået, og måske til dels fortsat gennemgår, en 
fusionering med en tysk koncern, kunne et andet interessant perspektiv på denne case have været at kigge mere 
på de ydre faktorer, der præger kulturskabelse i en organisation.  Vi kommer blandt andet i analysen ind på 
opdelingen af vi/dem, som aktørerne i ML bruger som reference for det tyske moderselskab samt deres 
professioner: salg/produktion. Vi vælger trods dette at afgrænse os fra at se nærmere på ydre faktorer, som kunne 
påvirke dette. Dette gøres selvom det tyske moderselskab kan siges at spille en central rolle for forholdene i ML, 
i og med de rammesætter MLs økonomiske muligheder, og yder stor indflydelse på arbejdsforholdene i 
organisationen. Ydermere vælger vi ikke at kigge på samfundsdiskurser, der kunne påvirke splittelsen i de to 
professionsopdelte afdelinger. Større samfundsdiskurser som disse inddrager vi ikke i rapporten, da vi 
udelukkende valgte at fokusere på historiefortællinger og narrativer internt i ML. 
 
7.2 Diskursanalyse 
Vi kunne som led i vores narrative tilgang have gået mere diskursanalytisk til værks. Gennem en helt konkret 
diskursanalysestrategi (eksempelvis Faircloughs diskursanalyse), kunne vi have fået mere konkrete redskaber til 
at identificere narrativer, og argumentere for deres indflydelse i historiefortællingerne. Herudover kunne dette 
have imødekommet noget af den begrebsforvirring, der har opstået gennem processen, mellem eksempelvis 
historier, fortællinger, historiefortælling, narrativer, antenarrativer og diskurser.  
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7.3 Kulturdefinition 
Herudover kunne det have været en hjælp for os fra starten at arbejde ud fra en fastere definition af kultur. Vi fik 
fokuseret meget på at gøre forståelsen af kultur mere kompleks en Scheins udgangspunkt, men i processen blev 
det svært for os at arbejde konkret med, hvordan historiefortællingerne indgik i kulturskabelse i ML.  
 
7.4 Forskerpåvirkning 
Når vi i dette projekt har valgt at forstå vidensproduktionen gennem det socialkonstruktivistiske paradigme, og i 
VIDENSKABSTEORI, METODOLOGI OG METODE skriver, at data skabes i samspil med os i 
forskergruppen, kan vores analytiske arbejde kritiseres for ikke helt at leve op til dette. Man kan argumentere 
for, at vores egen rolle og indvirkning på empirien ikke aktivt bliver skrevet frem i analysen. Refleksioner 
omkring hvordan vi som udefrakommende selv skaber historier og narrativer, ud fra det øjebliksbillede vi kigger 
på, fremgår ikke i analysen. Havde disse refleksioner været tydelige, ville rapporten formentlig have fremstået 
mere socialkonstruktivistisk gennemført. 
 
7.5 Observationer: Fra institution til organisation 
Vi har vurderet at Andersens tekst ‘Observationer i institutions- og klasserumsforskning’ som brugbar i vores 
organisationskommunikations-kontekst, da vi betragter flere af Andersens grundbegreber og refleksioner om 
observation som generelle for metoden, og ikke udelukkende for pædagogisk forskning. Derudover plæderer vi 
for, at vores selektive brug af Andersens refleksioner skal forstås som en lille del i et større samspil af anden 
metode, teori og kulturanalyse, hvorfor vi kun bruger meget overordnede inputs fra hans tekst; Det er Andersens 
metodiske overvejelser, vi lader os inspirere af, ikke hans genstandsfelt. Ved det rigtige oversættelsesarbejde og 
refleksion herom, mener vi, at komme uden om problematikken ved at benytte en metode fra en anden 
forskningsdisciplin.  
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